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Naslov: Vloga komunikacije v podjetjih v procesu izbora kadrov 
 Na koncu študijske poti vsak študent preide na trg dela. Na poti do svoje zaposlitve se 
torej vsak sreča s postopkom izbire najustreznejšega kandidata za izbrano delovno mesto.  
 Diplomsko delo proučuje kakšno vlogo ima pri izboru novega kadra komunikacija. V 
njem obravnavamo pojem komunikacije, s pomočjo komunikacijskega modela razložimo njen 
potek, namen in cilje. Pozornost posvetimo tudi sredstvom komuniciranja v procesu izbora 
kadrov. Komunikacijo razdelimo na verbalno ter neverbalno ter izpostavimo glavne sestavine 
vsake. Ker se zavedamo, da pri komunikaciji lahko prihaja tudi do napak in motenj, posebni 
poglavji namenimo tudi temu. Objasnimo pojem kadrovskih strokovnjakov ter podrobno 
opišemo kako poteka izbor novih kadrov − od samega načrta zaposlovanja pa do končnega 
izbora najustreznejšega kandidata. Pri postopku izbora novega kadra posebno pozornost 
namenimo tudi intervjuju kot najpogosteje uporabljeni metodi izbora kadrov. Ob zaključku 
teoretičnega dela opozorimo tudi na kulturne razlike, na katere lahko kadroviki in kadrovice v 
procesu izbora kadrov naletijo, in je zato pomembno, da se jih zavedajo. 
 Diplomska naloga vključuje tudi empirično pridobljene rezultate. Vzorec je zajemal 
kadrovike in kadrovice primorske regije. Glede na rezultate pridobljene z raziskavo lahko 
povzamemo, da se kadroviki in kadrovice primorske regije pomembnosti komunikacije v 
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Title: The role of communication in companies in the selection of new employees 
   At the end of studies, every student enters the labour market. On their way to the first 
employment everybody encounters the selection procedure while choosing the most suitable 
candidate for the vacancy. 
            The diploma thesis studies the role of communication in the selection of new 
employees. It addresses the concept of communication and, based on the communication 
model, explains the communication process, its purpose and goals. It also pays attention to the 
means of communication in the process of employee selection. The thesis divides the 
communication to verbal and non-verbal and highlights the main components of each. Since 
we have realised that communication can involve errors and disorders, a special chapter is 
dedicated to those.   The study also explains the concept of human resources experts and 
describes in detail how the selection of new employees is carried out – from the beginning of 
employment itself until the final choice of the most suitable candidate. During the selection 
procedure we paid special attention to the interview, as the most frequently used method of 
selection. In the conclusion of the theoretical part of the thesis, we drew attention to the 
cultural differences, which human resources managers can encounter during the employee 
selection procedure and it is therefore important for them to be aware of. 
            The diploma thesis also includes results obtained empirically.  The sample contains 
human resources managers from the Primorska region. According to the obtained results, we 
concluded that human resources managers in the Primorska region are aware of the 
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 Komunikacija je proces, kateremu se ljudje v vsakodnevnem življenju ne moremo 
izogniti. Z okolico komuniciramo, v prvi vrsti preko verbalnih sporočil, ki jih oddajamo. 
Nekoliko manj se ljudje zavedamo komuniciranja na neverbalni ravni. To komuniciranje je 
stalni spremljevalec verbalnega komuniciranja, obstoji pa lahko tudi samostojno. Karkoli 
počnemo, ne glede ali govorimo ali ne, oddajamo okolici sporočila. To, kakšna sporočila 
oddajamo in kako jih ljudje okrog nas dojemajo je pomembno tudi v procesu izbire kadrov.  
 Današnja podjetja imajo na trgu veliko konkurence. Če želijo uspeti in biti med 
najboljšimi morajo delovati hitro in učinkovito. Kako uspešno bo podjetje je v veliki meri 
odvisno od ljudi, ki so v posameznem podjetju zaposleni.  
 Kadrovik je oseba, ki sodeluje pri pridobivanju novih sodelavcev, pripravlja in izdaja 
sklepe o spremembah in določbah delovnega razmerja vsakega delavca posebej, vodi 
evidenco o različnih parametrih kadrovske strukture v podjetju, pripravlja statistične analize 
in kazalce kadrovskih virov v podjetju, ureja delovno dokumentacijo za različne vrste 
zavarovanj, pripravlja analize in predloge za izobraževanje in usposabljanje delavcev in 
skupin, z zunanjimi partnerji organizira semiranje, tečaje in usposabljanja, ki so nujni za 
razvoj podjetja in boljše delo zaposlenih, spremlja napredovanje zaposlenih ter prispeva k 
boljši organizacijski klimi v podjetju (Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje). 
 Pomembno je, da kadrovik v procesu izbiranja novega kadra, izbere pravega kandidata na 
pravo delovno mesto. Da bi kadroviku to uspelo, mora spretno komunicirati z vsemi 
kandidati. Kakovostna komunikacija predstavlja pomemben temelj pravilne izbire novega 
kadra, ključnega pomena pa je tudi za kandidate, ki si želijo biti izbrani na določeno delovno 
mesto. 
 Posamezniki, tako kadroviki kot tudi kandidati, se razlikujejo po svojih sposobnostih 
komuniciranja. Učinkovita komunikacija v procesu izbora kadrov zajema sposobnosti 
aktivnega poslušanja, jasnega sporočanja, pravilne uporabe jezika, spraševanja, branja z 
razumevanjem, pisanja ter še mnoge druge. Pri komunikaciji med kadrovikom ter kandidatom 
je posebej pomembno tudi to, da so njuna verbalna ter neverbalna sporočila, ki jih oddajata 
usklajena, saj bo le na tak način med njima potekala učinkovita komunikacija. 
Dejstvo iz katerega bomo v diplomski nalogi izhajali je, da ima komunikacija pri 
celotnem procesu izbora novega kadra pomembno vlogo − od pridobivanja novega kadra, 
metod izbora kadrov pa do končnega izbora kadrov. Da je komunikacija v procesu izbiranja 
novega kandidata pomembna, je dobro, da se zavedata tako kadrovik kot tudi kandidat, ki se 
prijavlja na želeno delovno mesto. Zavedanje pomena komunikacije je prvi korak h 
kakovostnem sporazumevanju in vzpostavljanju dobrih medsebojnih odnosov, ki so temelj 
uspešnega podjetja.  
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2 OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
2.1 RAZISKOVALNI PROBLEM IN CILJI 
V teoretičnem delu diplomskega dela bomo razložili pojem komunikacije, opredelili njene 
cilje ter namen, ki ga ima v procesu izbora kadrov, posebej opisali verbalno ter neverbalno 
komuniciranje, opozorili na napake ter motnje, ki se pri komuniciranju pojavljajo ter opisali 
potek procesa izbora kadrov, od samega pridobivanja kandidatov do končnega izbora. 
V empiričnem delu bomo spoznanja, ki smo jih pridobili z branjem literature preverili še v 
praksi. Preverili bomo: 
 ali stopnja izobrazbe kadrovikov vpliva na vlogo, ki jo komunikaciji pripisujejo, 
 katera napaka in motnja se pri komunikaciji v procesu izbora kadrov najpogosteje 
pojavlja, 
 katera metoda zahteva od kadrovikov največ komunikacijskih veščin,  
 na katero obliko komunikacije so kadroviki najbolj pozorni,  
 ali priprava kadrovika na intervju vpliva na izbor primernega kandidata za delovno 
mesto,  
 ali število let kadrovanja vpliva na kadrovikovo razumevanje pojma komunikacije, 
 v kateri fazi izbora kadrov ima komunikacija, po mnenju kadrovikov 
najpomemnjejšo vlogo, 
 ali kadrovikova sposobnost komuniciranja vpliva na njegov izbor metode izbora 
kadrov. 
 Glavni cilj diplomskega dela je raziskati vlogo, ki jo ima komunikacija v procesu izbora 
kadrov. 
2.2 RAZDELAVA DIPLOMSKEGA DELA 
  Diplomsko nalogo smo zastavili tako, da smo jo razdelili na teoretični ter empirični del. 
V teoretičnem delu bomo preko različnih avtorjev poskušali predstaviti kakšno vlogo ima 
komunikacija, ko se izbira nov kader. Podrobneje bomo predstavili sam pojem komunikacije 
in ga razdelili na verbalno ter neverbalno komunikacijo. Opisali bomo tudi kako poteka sam 
postopek izbire novega kandidata in opozorili na kaj morajo biti kadroviki in kadrovice v 
procesu izbora pozorni. 
  Empirični del diplomske naloge pa je namenjen odkrivanju odgovorov na spodaj 
predstavljena vprašanja. Zanimalo nas bo ali dosežena stopnja izobrazbe kadrovikov in 
kadrovic primorske regije vpliva na pomen, ki ga pripisujejo vlogi komunikacije v procesu 
izbora kadrov, katera napaka pri komunikaciji se v procesu izbora kadrov po mnenju 
kadrovikov in kadrovic primorske regije najpogosteje pojavlja, katera motnja v komunikaciji 
se pri kadrovikih in kadrovicah primorske regije v procesu izbora kadrov najpogosteje 
3 
 
pojavlja, katera metoda izbora kadrov zahteva po mnenju kadrovikov in kadrovic primorske 
regije največ komunikacijskih veščin, na katero obliko neverbalne komunikacije so kadroviki 
in kadrovice primorske regije v procesu izbora kadrov pri kandidatih najbolj pozorni, ali 
priprava na intervju vpliva na izbor najustreznejšega kandidata za določeno delovno mesto, ali 
število let dela kot kadrovik/kadrovica vpliva na razumevanje pojma komunikacija, v kateri 
fazi procesa izbora kadrov ima komunikacija po mnenju kadrovikov in kadrovic primorske 
regije najpomembnejšo vlogo in ali kadrovikova sposobnost komuniciranja vpliva na njegov 
izbor metod izbora kadrov. 
3 METODE RAZISKOVANJA 
 Diplomsko delo smo razdelili na teoretični ter empirični del. V teoretičnem delu 
diplomske naloge smo uporabili deskriptivno metodo, s katero smo ugotavljali kakšno je 
stanje na izbranem področju, ne da bi si ga vzročno pojasnjevali (Sagadin 1991, str. 29). 
Ugotavljali smo kako avtorji definirajo pojem komunikacije, kakšni so njeni nameni, cilji in 
sredstva. Podrobneje smo razložili tudi verbalno ter neverbalno komunikacijo. Pozornost smo 
namenili tudi postopku izbire novega kandidata. Opozorili smo na napake, ki se pri 
komunikaciji najpogosteje pojavljajo, ter opozorili na kulturne razlike, ki jih moramo v 
procesu izbora kadrov pri komunikaciji upoštevati. 
 V empiričnem delu pa smo uporabili deskriptivno-kavzalno neeksperimentalno metodo. 
Poleg deskriptivnega nivoja smo vključili tudi nivo spoznavanja in razlage. Raziskovali smo 
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Številni avtorji imenujejo današnjo družbo tudi družba storitev, saj temelji na storitvah in 
znanju. Kar šteje ni gola fizična moč ali energija strojev, temveč intelekt in strokovno znanje, 
ki temelji na informacijah.  
Zaposleni imajo v procesu gospodarjenja pomembno vlogo, saj so oni tisti, ki ustvarjajo 
vse druge vire in z njimi gospodarijo. Če ni ljudi, ki bi znali opraviti določeno delo, so 
surovine, orodja in znanje mrtev kapital.  
Z ljudmi je potrebno ravnati drugače kot s stvarmi. Če se prekrši določene norme ravnanja 
z njimi, se bodo namreč ti uprli in ne bodo več sodelovali. Tako lahko postane vse kar je bilo 
vloženo v njihov razvoj izgubljena investicija (Konrad 1996, str. 37). Če povzamemo, je to, 
kako bodo zaposleni izkoriščeni, odvisno predvsem od tega, kako se v podjetju z njimi ravna. 
Ob smotrnem ravnanju, so lahko le-ti bolje izkoriščeni.  
Prav slednje je glavni cilj, ki ga želimo doseči s sistemom gospodarjenja z vsemi viri, tudi 
z zaposlenimi. To pomeni, da je potrebno postaviti prave ljudi, ob pravem času na pravo 
delovno mesto in jih pravilno motivirati za delo (Konrad 1996, str. 38).  
Tako pridemo do izraza človeški kapital, ki ga Kovač (1999 v Bahun in Rojc 2006, str. 
11–12) razloži kot tisti potencial v podjetju, ki je neotipljiv in se skriva v znanju in 
sposobnostih, ki jih imajo zaposleni. Poudari tudi, da človeški kapital ni last podjetja, vendar 
je kljub temu pomemben za konkurenčno sposobnost podjetja.  
Thurow (1970 v Černetič 2006, str. 132) ga definira kot posameznikove produktivne 
veščine, talente in znanje, ki se merijo z vrednostjo proizvedenega blaga in storitev.  
Hudson (1993 v Svetlik idr. 2009, str. 34) pa ga opredeli kot kombinacijo posameznikovih 
podedovanih sposobnosti, zmožnosti, pridobljenih z usposabljanjem in izobraževanjem, 
razvitih prek izkušenj ter izraženega odnosa do življenja in dela. Razume ga kot dimenzijo 
intelektualnega kapitala. 
Davenport (1999 v Svetlik idr. 2009, str. 34) človeški kapital razdeli na sposobnosti 
posameznika, ki vključujejo znanje, spretnosti in talent; vedenje kot opazni način delovanja; 
napor, kot zavestni vložek umskih in fizičnih virov za izvedbo naloge ter čas, ki predstavlja 
kronološki element investicije v človeški kapital. 
V literaturi je mogoče zaslediti veliko različnih definicij človeškega kapitala. Kot element, 
ki naj bi bil skupen vsem opredelitvam, pa Kovač (1999 v Bahun in Rojc 2006, str. 11–12) 
izpostavi naložbe v sposobnosti posameznika, da bi s svojim znanjem in izkušnjami uspešno 
deloval v delovnem procesu in reševal poslovne probleme.  
Če povzamemo, so torej glavne sestavine človeškega kapitala v prvi vrsti znanje ter 
izkušnje. Nikakor pa ne gre zanemariti tudi spretnosti, veščin, motiviranosti zaposlenih, 
inovativnosti in dobrih medsebojnih odnosov (Bahun in Rojc 2006, str. 12). Na investicije v 
5 
 
človeške vire je zato smiselno gledati kot na naložbo podjetja v krepitev konkurenčnih 
sposobnosti (prav tam). 
V povezavi s človeškim kapitalom v podjetju v literaturi najdemo tudi izraz socialni 
kapital. Pod to oznako Bahun in Rojc (2006, str. 12) opredelita vse tisto, kar sodi v splet 
medsebojnih odnosov in komunikacij znotraj podjetja. Sem spadajo vrednote podjetja, oblike 
medsebojnega komuniciranja, pripravljenost za skupinsko delo, medsebojno zaupanje, sistem 
koordiniranega sodelovanja ter pravila obnašanja, ki jih oblikuje organizacija. Kot pomembno 
sestavino socialnega kapitala izpostavita pripadnost posameznika podjetju. 
Bahun in Rojc pravita, da »k vrednotenju neotipljivih virov kapitala sodi tudi strukturni 
kapital. Ta predstavlja ustrezno organiziranost in sposobnost podjetja za uporabo vseh vrst 
znanja. Prek strukturnega kapitala postaja človeški kapital vzvod rasti vrednosti podjetja. Gre 
za neke vrste podporno strukturo človeškemu kapitalu« (Bahun in Rojc 2006, str. 13). K 
strukturnemu kapitalu štejemo baze podatkov, izgrajene odnose s kupci in dobavitelji, 
informacijske sisteme, specifično organizacijsko kulturo, inovacije… 
 
4.1 POJMA HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN HUMAN 
RESOURCE DEVELOPMENT 
Ko obravnavamo kadre v organizaciji kot naložbo in potencial, ugotovimo, da mora 
management z njimi ravnati z enakim pristopom in premislekom ter v skladu s poslovno 
strategijo, kot z vsemi drugimi poslovnimi področji v organizaciji. Ravnanje z zaposlenimi 
lahko poimenujemo z različnimi izrazi.  
Odločili smo se, da bomo v diplomski nalogi uporabljali originalen izraz Human resource 
management (v nadaljevanju HRM), saj si domači avtorji pri prevajanju pojma niso enotni. 
Tako lahko ravnanju z zaposlenimi rečemo kadrovski management, management kadrovskih 
virov, ali tudi management človeških virov (Merkač Skok 2005, str. 13). 
Izraz HRM se je pogosto uporabljal v drugi polovici dvajsetega stoletja. Konec 50-ih in v 
začetku 60-ih let so namreč predstavniki čikaške ekonomske šole začeli razvijati idejo, da je 
investiranje v človeka in v njegovo izobraževanje pomembna oblika človeškega kapitala 
(Černetič 2006, str. 132). Kljub temu, vse do sredine 80-ih let izraz ni imel prave vsebine. 
Šele kasneje, se je izkazal kot specifičen pristop k managementu ljudi in postal splošno znan 
pod izrazom HRM. 
Svetlik idr. (2009, str. 27) poudarjajo, da kadrovski management svojo teoretično osnovo 
črpa iz različnih ved, psihologije, sociologije, ekonomske teorije, zaradi česar je za celovito 





Opredelitve kadrovskega managementa se pri posameznih avtorjih razlikujejo, saj vsak 
poudari določen vidik, vsem definicijam pa je skupna ključna vloga ljudi pri zagotavljanju 
konkurenčnosti in uspešnosti: 
 Armstrong (1991, str. 34) ga opredeljuje kot strateški pristop k pridobivanju, 
upravljanju, razvijanju, motiviranju in predanosti ljudi, kot ključnega vira posamezne 
organizacije. Razume ga tudi kot oblikovanje in uresničevanje kadrovskih strategij, ki 
so vključene v poslovno strategijo in omogočajo, da kultura, vrednote in struktura 
organizacije v največji meri prispevajo k doseganju ciljev (prav tam, str. 81). 
 Lipičnik (1998, str. 445) ga definira kot »proces analiziranja in urejanja človeških 
virov v organizaciji za zadovoljevanje njenih strateških ciljev.« 
 Merkač (1998b, str. 5) pravi, da gre za tisti del managementa, ki se ukvarja z ljudmi 
pri delu, socialnimi učinki sprememb v organizaciji, metodami dela ter ekonomskimi 
in socialnimi spremembami v življenjskem okolju. 
 Možina (2002, str. 3) ga definira kot »splet različnih programov in aktivnosti, s 
katerimi želimo doseči, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspešno, to pomeni, da je v 
korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in družbi.« 
Merkač (1998a, str. 3) poudarja, da je s kadri potrebno, prav tako kot z drugimi 
poslovnimi področji v organizaciji, ravnati premišljano in v skladu s poslovno strategijo. 
Če povzamemo, se torej kadrovski management ukvarja s tem kako naj se posamezniki 
integrirajo v strategijo in cilje organizacije, kako je v ta namen potrebno z njimi delati in kako 
se posamezni deli procesa kadrovskega managementa, kot so planiranje, izbor, usposabljanje, 
vključujejo v celoto (prav tam, str. 5). Kadarkoli želi skupina posameznikov doseči skupen 
cilj, se med njimi izoblikuje sistem organizacijskih komunikacij. Vodenje organizacije poteka 
po sistemu komunikacij, v katerem krožijo naloge, navodila in različni vplivi − povezani s 
procesom sprejemanja in izvajanja odločitev. Komunikacija v organizaciji je splet 
medsebojnih povezav, s katerimi se vzpostavljajo medsebojni stiki. Omogoča izmenjavo misli 
in informacij ter tako zagotavlja medsebojno razumevanje in zaupanje (Florjančič idr. 2004, 
str. 256–257). 
Ozko pojmovanje podjetniškega izobraževanja kot stroška v podjetjih v razvitih 
industrijskih državah vse bolj zaznamuje pojem »razvoj človeških potencialov« (Human 
Resources Development), v nadaljevanju (HRD). V Slovenijo je pojem začel prodirati v drugi 
polovici 80-ih let. Pod tem pojmom se razume sistematičen in nadzorovan proces priprave, 
izvajanja in nadzora vseh kadrovsko izobraževalnih postopkov in ukrepov, ki so namenjeni 
strokovnemu, poklicnemu in osebnemu razvoju zaposlenih. Temeljna naloga tega procesa je, 
da zagotavlja optimalno poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijsko sestavo zaposlenih, glede na 
razvitost in strateške cilje organizacije (Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, str. 53−54). 
HRD pomeni uporabo potencialov in znanja posameznikov za učinkovito doseganje ciljev 
organizacije. Zajema tudi odgovornost za pridobivanje ustrezno kvalificiranega osebja, ki bo 
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opravljalo naloge na različnih ravneh (Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, str. 57). Najvidnejši 
utemeljitelj je Nadler, opredeljuje ga kot organizirane učne izkušnje, ki jih omogočajo 
delodajalci, v neki časovni dobi, da bi tako zagotovili možnosti za izboljšanje opravljanja dela 
in osebno rast zaposlenih. HRD po njegovem mnenju obsega usposabljanje, izobraževanje in 
razvoj (prav tam, str. 54). 
Za zaključek lahko povzamemo, da so človeški viri pomemben sestavni del vsakega 
podjetja. Ob smotrnem upravljanju z njimi predstavljajo potencial − človeški kapital, ki je 













Beseda komunikacija je danes pogosto v uporabi, pri tem pa ne pomislimo kaj v resnici 
pomeni. Večina se nas zaveda, da je komunikacija več kot samo govorjenje (Erčulj in 
Vodopivec 1999, str. 6). Beseda komunicirati izhaja iz latinske besede communicare in 
pomeni razpravljati o nečem, posvetovati se, vprašati za nasvet, sodelovati, deliti. S 
komuniciranjem se torej izmenjujejo informacije, znanje in izkušnje (Černetič 2007, str. 188; 
Ferjan 1998, str. 9).  
Mihaljčič (2006, str. 11) poudari, da je pojem komunikacije zelo širok. Različni avtorji ga 
različno opredeljujejo: 
 Černetič (2007, str. 188) ga opredeli kot prenos sprejetih simbolov med ljudmi. 
Med komuniciranjem ljudje prenašamo sporočila s pomočjo različnih simbolov, 
kot so besede, kretnje, slike, svetlobni in zvočni simboli, ki morajo biti 
sogovorniku razumljivi. Komunikacijo definira tudi kot proces, v katerem se 
posreduje informacija od nekega oddajnika do sprejemnika. 
 Day (1976 v Brajša 1994, str. 43) opisuje komunikacijo kot »organiziranje, prenos 
in sprejem sporočila in v njej vidi glavno sredstvo medčloveških odnosov, ki služi 
zbiranju informacij in potencialnemu učinku na vse sodelujoče v odnosu.« 
 Furlan (1972, str. 3) razume komunikacijo kot sporočanje, prenašanje informacij, 
navezovanje in vzdrževanje stikov ter sprejemanje posameznikov v skupnost in 
njegovo vključevanje v obstoječo družbo, organizacijo ali delo. 
 Trček (1994, str. 109) pa pojem pojmuje kot kompleksen in mnogovrsten proces 
pretoka informacij, ki nosi poleg sporočila o slovarskem namenu uporabljenih 
besed, tudi sporočilo o namenih, o izvorih in o odnosih med ljudmi ter potuje 
preko več kanalov. 
 Brečko opozori, da »vse kar delamo, ali tudi če česa ne delamo, v bistvu pomeni, 
da komuniciramo. Nekateri zato enačijo komuniciranje s celotnim vedenjem 
človeka« (Brečko 1998, str. 109). 
 Carnegie (2012, str. 7) pa trdi, da se s svetom sporazumevamo samo na štiri načine 
»drugi nas vrednotijo in ocenjujejo na osnovi naših dejanj, našega videza, naših 
besed in našega načina izražanja.« 
 
 Komunikacija je proces, ki običajno zajema interakcijo med osebami, ki komunicirajo. V 
družbeni interakciji človeka vodi njegovo tolmačenje pomena besed ali akcija drugega. 
Komunikacija je vzajemna izmenjava pomenov med ljudmi − poteka pretežno prek jezika, 
možna pa je le v tolikšni meri, v kolikšni jo določajo skupna spoznanja, skupne potrebe in 
stališča (Krech, Crutchfield, Balachey 1972 v Vec 2005, str. 11). Pogoj je tudi, da sporočilo 
razumeta sprejemnik in naslovnik. Tako o pravi komunikaciji govorimo šele, ko je 
informacija sprejeta ter razumljena in se vrača v obliki povratne informacije. Pomembno pri 
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komunikaciji je tudi, da imata sporočevalec in naslovnik skupno izkustveno polje, torej, da sta 
njuni kulturi enaki (Trček 1994, str. 43). Komunikacija je namreč dvosmeren proces, saj je 
povezana s sočasno medsebojno zaznavo in izmenjavo sporočil (Vec 2005, str. 15). Pri 
komunikaciji gre tudi za vzpostavljanje odnosa. V našo komunikacijo namreč hote ali nehote 
vnašamo tudi čustva in vrednote (Erčulj in Vodopivec 1999, str. 6). 
 Umetnost komunikacije je torej biti razumljen. Sposobnost sporazumeti se je jedro 
skupnih prizadevanj, tudi v vsaki organizaciji, saj se je zaradi slabe komunikacije pretrgala že 
marsikatera poslovna zveza (Eručulj in Vodopivec 1999, str. 7). 
5.1 KOMUNIKACIJSKI MODEL 
 O komunikacijskem procesu govorimo takrat, ko med prejemnikom in pošiljateljem pride 
do prenosa nekega sporočila (Brečko 1998, str. 116). Najprej mora obstajati informacija, ki 
mora biti nekomu namenjena. Mandić besedo informacija razume kot »sporočilo o 
posameznem dogodku v nekem sistemu in sporočanje razlik glede na prejšnje stanje sistema« 
(Mandić 1998, str. 12). V naslednji fazi je informacija prenesena posamezniku, kateremu je 
namenjena (Brečko 1998, str. 121). Pri tem je pomembno, da posameznik informacijo 
sprejme in razume (Trček 1994, str. 60). Pošiljatelj sporočila torej želeno misel kodira, jo 
spremeni v izgovorjene besede, in tako misel postane sporočilo, ki se prenese prejemniku 
(Mares 1976 v Brajša 1994, str. 48).  
 Komunikacijski proces v poenostavljani shemi sestavljajo pošiljatelj, sporočilo in 
prejemnik. Pošiljatelj izbira in kodira sporočila, prejemnik pa sporočila dešifrira in na 
sporočilo odreagira z ustreznim odgovorom (Černetič 2007, str. 189). Na to kako bo 
posameznik prejeto sporočilo razumel in ga interpretiral vplivajo različni elementi, kot so 
jezik, simboli, sporočila, pošiljatelj ter prejemnik in komunikacijski kanali (Brečko 1998, str. 
113). 
 Ferjan (1998, str. 10–11) komunikacijski kanal razume kot pot, po kateri poslano 
sporočilo potuje. V komunikaciji poteka sprejemanje, pošiljanje, interpretiranje sporočil, 
pogosto istočasno. Sporočilo je katerikoli verbalni ali neverbalni simbol ali znak, ki ga ena 
oseba prenese na drugo. Način prenašanja sporočila Lamovec (1993, str. 33) imenuje »kanal«. 
Brečko pa ga razlaga kot »pot, ki jo uporabljamo za prenos sporočila. To je pot, po kateri teče 
sporočilo od oddajnika do sprejemnika« (Brečko 1998, str. 117). 
 Klasični komunikacijski model sta razvila Shannon in Weaver. Model odgovarja na 
vprašanja kdo, kaj, komu, na kakšen način in s kakšnim učinkom komunicira (Ferjan 1998, 
str. 10–11). Namen komunikacijskega modela je poenostavljeno predstaviti komunikacijski 
proces, njegove bistvene sestavine in njihove medsebojne povezave. Pogoj, da komunikacijski 
proces lahko poteka je, da so prisotni vsi elementi komunikacijskega modela, oddajnik, 
sprejemnik, sporočilo in komunikacijski kanal. Oddajnik je oseba ali naprava, ki oddaja 




 Komuniciranje je mogoče, če je poslano sporočilo sestavljeno iz simbolov. Za 
sprejemnika in oddajnika morajo imeti simboli enak pomen. Pomembno je, da jih 
komunikacijski kanal prenese v natanko takšni obliki v kakršni so bili oddani (Ferjan 1998, 
str. 11). V procesu komuniciranja človek kot oddajnik razmišlja o tem kaj želi s sporočilom 
doseči, o vsebini posredovanega, o simbolih, ali bo poslane simbole sprejemnik pravilno 
razumel, ali bo poleg potrebnih podzavestno poslal še kakšne druge simbole in o morebitnih 
motnjah v komunikacijskem kanalu (prav tam, str. 13). Da bi sporočilo oddajnik in 
sprejemnik razumela na enak način, mora biti kodirano. Koda je način sporazumevanja z 
določenimi simboli, znaki in pravili oziroma protokoli. Ljudje se najpogosteje 
sporazumevamo z besedami oziroma jezikom (prav tam). 
 Proces komunikacije je mogoče ponazoriti z modelom. Lamovec (1993, str. 33) 
komunikacijo med dvema osebama razdeli na sedem temeljnih elementov: 
 namere, misli in čustva pošiljatelja, ki so ga privedla do tega, da pošlje sporočilo, 
 pošiljatelj kodira sporočilo in prevede svoje namene, misli in čustva v sporočilo, ki je 
primerno za pošiljanje, 
 pošiljatelj pošlje sporočilo prejemniku, 
 sporočilo se prenaša po kanalu, 
 prejemnik dekodira sporočilo in interpretira njegov pomen, 
 interpretaciji sporočila sledi notranji odziv prejemnika, 
 v vsaki od faz je določen šum. Šum je vsak element, ki moti proces komunikacije 
(predsodki, neustreznost izražanja, predhodne izkušnje, drugi zvoki iz okolja...). 
 
 Uspešna komunikacija se torej ne zgodi sama po sebi. Proces je v resnici zelo zapleten. 
Ne glede na to koliko ljudi je vključenih ali za kakšen dogodek gre, Erčulj in Vodopivec 
(1999, str. 8) govorita o temeljnih fazah v komunikacijskem krogu: 
 oseba A mora ali želi nekomu nekaj sporočiti − premišljuje, čuti, v sebi načrtuje, 
postavi cilje, 
 notranje misli in čustva prevede v znake in jih sestavi v povezano sporočilo, 
 sporočilo prenese ustno, slikovno, pisno, z nebesednimi znaki, intonacijo, 
 oseba B sprejme sporočilo, 
 pri tem oseba B dekodira sporočilo z lastnimi mislimi in čustvi in se nanj odzove. 
5.2 CILJI IN NAMEN KOMUNIKACIJE V PROCESU IZBORA KADROV 
 Carnegie je najpomembnejši pionir na področju medosebnega komuniciranja. Naslanja se 
na filozofa Deweya, ki ugotavlja, da človeka najbolj obvladujejo potrebe po tem, da bi bil kaj 
vreden, da bi kaj pomenil in bil v družbi priznan. Prav to opredeljujejo kot temeljni cilj vsake 
komunikacije. Poudarja, da je pri delu z ljudmi vedno potrebno razmišljati empatično, se 
vživeti v drugega, upoštevati njegovo potrebo po spoštovanju, po osebnem ponosu. Ko 
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komuniciramo nikoli ne smemo prizadeti človeškega ponosa, saj bo sodelovanje s 
sogovornikom v nasprotnem primeru oteženo. Pri komuniciranju je torej glavni cilj, da se 
sogovornik počuti dobro in udobno (Carnegie 2012, str. 71). 
 Merloo (1989 v Brečko 1998, str. 111) navaja naslednje potrebe, ki naj bi jih ljudje 
zadovoljevali s komuniciranjem, te so: potreba po izražanju in sproščanju svoje notranje 
napetosti, po informiranju, druženju, premagovanju osamljenosti in tišine, po ustvarjalnosti, 
primerjanju, preverjanju, soočenju, samouresničevanju in individualizaciji, samonadzoru, 
pretvarjanju, prikrivanju in po odklanjanju stikov z drugimi. 
 Vsaka medsebojna komunikacija vsebuje najmanj pet vrst sporočil: slovarski pomen 
uporabljenih besed, pomen besed, ki odseva njihovo kulturo, odnos sporočevalca do sporočil, 
odnos sporočevalca do poslušalca in odnos do sebe, saj se s komuniciranjem odkrivamo in 
izdajamo (Trček 1994, str. 149). Namen komunikacije je preko teh vrst sporočil na nek način 
vplivati na drugo osebo in jo spremeniti (Lamovec 1993, str. 33). 
5.3  VRSTE KOMUNIKACIJE V PROCESU IZBORA KADROV 
 Kakovost podjetja je odvisna od uspešnosti medosebnega komuniciranja med 
zaposlenimi. Brajša (1994, str. 33–35) poudarja, da je komunikacija med zaposlenimi v večini 
dolgotrajna, saj se je po večini ne da preprosto prekiniti. Znotraj podjetja je nemogoče ne-
komunicirati. Tako je komunikacija lahko tudi prisilna in ne nujno vedno prostovoljna. 
Kovačev (2004, str. 70) pravi, da je socialno interakcijo »mogoče nadzorovati s pomočjo 
oddajanja neverbalnih znakov«. Pri opazovanju in raziskovanju izražanja posameznika je 
pozornost smiselno nameniti odnosu med verbalno ter neverbalno govorico (prav tam, str. 
73). Ko komuniciramo, ljudje sporočamo svoja čustva, občutja, želje, motive (prav tam, str. 
51).   
 Pri vsakdanji komunikaciji uporabljamo 'jaz', 'ti', 'mi' in brezosebna sporočila. Tako 
imenovana 'jaz' sporočila izražajo lastna opažanja, izkušnje, čustva, doživljanje, občutke, 
misli, potrebe, želje, interese, ideje, fantazije, ugibanja, pričakovanja, hotenja, bojazni, 
stališča. Ta sporočila se vedno nanašajo na nas same in spodbujajo sogovornika k rabi istih 
sporočil. 'Jaz' sporočilom se mnogi ljudje izogibajo, ker se bojijo preveč razkriti, izpostaviti in 
približati sogovorniku, ali pa ker ne želijo, da bi se jim drugi razkrili. 'Ti' sporočila ponujajo 
pripravljene rešitve in jih uporabljamo pri žaljenju, napadanju, očitanju, obsojanju, 
diagnosticiranju, etiketiranju, obtoževanju, prognoziranju, ocenjevanju in kaznovanju. Ta 
sporočila se vedno nanašajo na druge in spodbujajo obrambne mehanizme, defenzivno 
komunikacijo in protinapad. 'Mi' sporočila krepijo lastno pozicijo in prikrivajo lastno 
mišljenje in želje. Z njimi skušamo vplivati na druge posredno in po ovinkih. Uporabljamo jih 
lahko tudi za zmanjševanje in zavračanje lastne odgovornosti. Brezosebna sporočila pa 
omogočajo popolno izključitev sebe in lastne odgovornosti za vsebine, ki jih posredujemo 
(Brajša 1994, str. 77). 
12 
 
 Katera sporočila uporabljamo je odvisno od naših namenov, ciljev in od situacije. 
Uspešnost medosebnega komuniciranja je odvisna od posameznikovih sposobnosti 
prilagajanja svojih sporočil in njegovega zavedanja kaj s posameznimi cilji pri sogovorniku 
doseže. 
 Brečko pravi, da se človek »razvija in zori v interakcijskih razmerjih z drugimi« (Brečko 
1998, str. 107). Temeljna značilnost človeka kot socialnega bitja je torej komunikacija. 
Človek s komuniciranjem ustvarja in vzdržuje medosebne odnose. Komunicira tako 
intrapersonalno kot interpersonalno. 
 Černetič (2007, str. 199–200) opozarja na dve vrsti komuniciranja: intrapersonalno ter 
interpresonalno komuniciranje. Intrapersonalno komuniciranje je komuniciranje s samim 
seboj. Je nekakšen notranji tok misli pri čemer tehtamo odločitve, čustva, razmišljamo o tem, 
kaj je dobro in kaj ni ter o možnih posledicah neke odločitve. Pri interpersonalnem 
komuniciranju pa gre za osebne stike med posamezniki in skupinami ljudi. Interpersonalno 
komuniciranje lahko ima funkcijo informiranja, povezovanja ali izobraževanja. 
 Avtorji interpersonalno komunikacijo različno definirajo: 
 Brajša (1994, str. 41−42) jo opredeli kot »hoteno ali nehotno, zavestno ali nezavedno, 
načrtno ali nenačrtovano pošiljanje, sprejemanje in delovanje sporočil v medsebojnih, 
neposrednih odnosih ljudi.« 
 Ferjan (1998, str. 10) jo definira kot prenos simbolov, ki so splošno sprejeti s strani 
skupine. 
 Rudenauer (1982 v Brajša 1994, str. 43) jo pojmuje kot »vzpostavljanje stika, zbujanje 
pozornosti, dajanje informacij in utrjevanje poslane informacije pri prejemniku 
sporočila.« 
 
 Medosebna komunikacija je v najširšem pomenu kakršnokoli verbalno ali neverbalno 
vedenje, ki ga zazna druga oseba (Lamovec 1993, str. 33). Posamezniku predstavlja osnovni 
instrument za razvoj osebne identitete, saj posameznik le-to razvija s socialnimi stiki in 
obvladovanjem nekaterih osnovnih življenjskih spretnosti, kot so na primer sprejemanje, 
dajanje, zadrževanje, osvobajanje, delo, sodelovanje in sprejemanje samega sebe (Erikson 
1996 v Brajša 1994, str. 28−29). Prednost medosebne komunikacije je ta, da lahko 
razumevanje informacije takoj preverimo v povratni povezavi (Brečko 1998, str. 33). 
Komunikacija ni dedna, zato se jo je potrebno vse življenje učiti (Ferjan 1998, str. 10). 
 Watzlawick in njegovi sodelavci ločijo interpersonalno komunikacijo na verbalno in 
neverbalno, vsebinsko in odnosno ter kongruentno in nekongruentno. Komunicirati je mogoče 
z besedami ali pa tudi brez njih. Prvi Watzlawickov komunikacijski aksiom pravi, da je 
nemogoče nekomunicirati. Komuniciramo lahko že s samo navzočnostjo v odnosu, brez da bi 
izrekli kakršnokoli besedo. V vsaki komunikaciji sogovorniku prenašamo neko vsebino in 
definiramo odnos do te vsebine ter do prejemnika sporočila (Brajša 1994, str. 44). O 
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kongruentnosti pa govorimo takrat, ko se tisto kar govorimo in tisto kar sporočamo z 
neverbalnim vedenjem med seboj ujema, ter izgovorjena vsebina potrjuje naš odnos do nje in 
do sogovornika. V kolikor se govorjeno in negovorjeno ne ujema, in če z odnosom do vsebine 
in tistega s katerim komuniciramo razvrednotimo in zanikamo izgovorjeno vsebino, pa 
komuniciramo neusklajeno in neiskreno (Ferjan 1998, str. 36). 
 Povzamemo lahko, da je komuniciranje proces, ki se mu je nemogoče izogniti. Vsak 
posameznik komunicira intrapersonalno, torej s samim seboj, ter interpersonalno, z drugimi 
osebami. Pri slednji je mogoče razločit veliko vrst komunikacij. Spodaj navajamo 
najpogostejše izmed njih. 
 
OBJEKTIVNA IN SUBJEKTIVNA KOMUNIKACIJA 
 O objektivni komunikaciji govorimo, če tisto kar opažamo, mislimo in čutimo izražamo 
kot svoja opažanja, mišljenja in čustva. To je objektivno in realno komuniciranje. O 
neobjektivni komunikaciji pa govorimo, ko tisto kar mislimo in čutimo sporočamo kot 
mišljeno in občuteno. V subjektivni komunikaciji prevladujeta samovoljna selekcija 
opaženega in popolna subjektivnost interpretiranja. To je lahko izkrivljajoča komunikacija, za 
katero je značilno še, da subjektivno interpretiranim informacijam dodajamo nepreverjene 
domneve in predsodke (Brajša 1994, str. 86–87). 
POPOLNA IN NEPOPOLNA KOMUNIKACIJA 
 Komunikacija je strokovna ali popolna takrat, ko je premišljena, načrtovana in zavestna. 
Vendar se najpogosteje dogaja, da je komunikacija med zaposlenimi v podjetju nestrokovna, 
ker med seboj komunicirajo nepremišljeno, nezavedno in nenačrtovano. To je tvegana 
komunikacija, s katero podjetje ne more napredovati in biti uspešno (Brajša 1994, str. 51). 
KOMUNIKACIJA GLEDE NA BLIŽINO UDELEŽENCEV 
 Glede na bližino udeležencev lahko komuniciranje razdelimo na neposredno 
komuniciranje, za katerega je značilno, da med sporočevalcem in prejemnikom sporočila ni 
nobenega posredniškega sredstva. Prednosti takega komuniciranja so, da poleg besednega 
sporazumevanja omogoča zaznavanje celotnega spektra nebesedne komunikacije, hitrost 
potovanja sporočila, možnost, da takoj ugotovimo ali je sporočilo prispelo do prejemnika in 
takojšnja možnost povratne informacije o tem kako je sprejemnik sporočilo dojel (Černetič 
2007, str. 199). Pri posrednem komuniciranju pa sporočevalec in prejemnik komunicirata na 
daljavo, s pomočjo tehničnih pripomočkov, kot so na primer telefon ali internet. V tem 
primeru je učinkovitost komuniciranja pod vplivom tehničnih pripomočkov in povratna zveza 
ni mogoča neposredno. Prednost nekaterih oblik posrednega komuniciranja je, da sporočilo 
ostaja dalj časa na voljo potencialnemu prejemniku. Pisno komunikacije je namreč mogoče 
shraniti in ponovno uporabiti kasneje (prav tam). 
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KOMUNIKACIJA GLEDE NA SMER 
 Glede na smer ločimo enosmerno komuniciranje, pri katerem potuje sporočilo v eno 
smer, in dvosmerno komuniciranje, kjer daje prejemnik povratna sporočila pošiljatelju 
(Černetič 2007, 200–202). O enosmerni komunikaciji lahko govorimo, ko je njen vpliv zgolj 
enosmeren. Poteka od enega govorca k drugemu govorcu, ne pa tudi nazaj. Nekateri jo 
imenujejo tudi komunikacija brez dialoga. Pri njej prvi govorec vpliva na drugega, drugi pa 
ne na prvega (Brajša 1994, str. 115). O večsmernem komuniciranju govorimo takrat, kadar 
vsak udeleženec h komunikaciji prispeva svoj del. Primer takšne komunikacije so sestanki 
(Černetič 2007, 200–202). 
KOMUNIKACIJA GLEDE NA ODZIVNI ČAS 
 Pri zaznavanju je poleg našega razumevanja dražljajev pomembna tudi hitrost odzivanja 
nanje. Čas, ki poteče, med-tem ko smo določen dražljaj zaznali, in tem ko smo se nanj 
odzvali, imenujemo reakcijski čas. Dražljaji, na katere se odzivamo, so lahko bolj enostavni, 
nanje se praviloma tudi hitreje odzovemo, ali pa bolj zapleteni, pri čemer je reakcijski čas 
nekoliko daljši (Svetina 2008, str. 29). 
NEPOŠTENA KOMUNIKACIJA 
 Wahlross kot nepošteno komunikacijo razume kadar sogovornika ironiziramo in 
karikiramo njegovo vedenje. Za nepošteno komunikacijo se smatra tudi takrat kadar v naprej 
'vemo' kaj si sogovornik misli in vedno znova spreminjamo teme pogovora ter nobeni ne 
dovolimo, da bi se iztekla. Sem uvrščamo tudi obtoževanje in zlorabljanje statistike, 
prekinjanje in zastraševanje sogovornika. Nepoštena komunikacija se pogosto pokaže kot 
trmasto prizadevanje spremeniti tisto, kar se nam zdi pri sogovorniku nesprejemljivo. 
Poniževanje in nerviranje sta klasični tehniki nepoštene komunikacije, posmeh in ignoriranje 
pa ustvarjata v njem občutek krivde (Wahlross 1974 v Brajša 1994, str. 127–129). 
 K tej komunikaciji prištevamo tudi komunikacijo, ki rani in ubija. Ko nekoga kritiziramo, 
obsojamo, sumničimo, klevetamo, pravzaprav vanj 'streljamo', posledice pa so lahko rane, 
tudi smrtonosne. Isto velja za ovajanje, sramotenje, lažnivo obtoževanje in zbadanje. Tako 
Wahlross povzame, da lahko netaktnost med pogovorom še kako prizadene sogovornika. 
Grožnjo primerja z komunikacijskim 'ubojem', izzivanje z 'klofutanjem', posebej pa poudarja, 
da lahko posmehovanje in ironiziranje zelo bolita (prav tam). 
NERVIRAJOČA KOMUNIKACIJA 
 Kot nervirajočo komunikacijo razumemo verbalno negiranje neverbalno pokazanih 
čustev in tudi negiranje predhodno izraženih želja. Nervirajoče lahko deluje tudi vsako 
razvrednotenje izpolnjene prošnje, negiranje dogovorjenega in odklanjanje soodgovornosti. 
Za takšno komunikacijo je značilno zbujanje upanja, ki mu sledi njegovo razbijanje, 
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dlakocepstvo in podtikanje lastnih misli drugemu. Sogovornika pogosto nerviramo s tem, da 
njegovim namenom pripisujemo zle namene, isti učinek pa lahko dosežemo, če se ne oziramo 
na želje drugega. Podoben učinek dosežemo tudi, ko ponavljamo eno in isto, ko v vsem 
iščemo skrit pomen, in ko se ogibamo neposrednemu stiku s sogovorniki. Takšna 
komunikacija je begajoča in jo je mogoče primerjati s čustvenim in intelektualnim posilstvom. 
Za takšno komunikacijo je značilno tudi čustveno umikanje, nepriznavanje sogovornikove 
osebnosti, prikrito navezovanje partnerja nase, izzivanje in grožnja s krizo ter ogibanje 
iskrenim odnosom in samo občasno približevanje sogovorniku (Brajša 1994, str. 130). 
KREATIVNA IN ANTIKREATIVNA KOMUNIKACIJA 
 Kreativno komuniciramo, ko smo optimisti, dovolj prožni in dovolj strogi, konstruktivni, 
podjetni in smo na voljo, ko je to potrebno. Na vsebinski ravni se vedemo kreativno, ko 
poudarjamo pozitivne poglede, pričakujemo dobre rezultate, se izogibamo prezgodnjemu 
vrednotenju in si prizadevamo, da so naši sklepi konstruktivni. Na odnosni ravni kreativno 
komuniciramo, ko smo taktni, priznavamo vrline drugih, ko znamo prisluhnit, in ko 
pokažemo zanimanje za drugega ter cenimo njegove uspehe. Pomemben del kreativne 
komunikacije na vplivnostni ravni je tudi vplivanje zaupanja, opogumljanje in nekaznovanje.  
 Antikreatvni pa smo takrat, ko smo pesimisti, ne prevzemamo odgovornosti, smo besni in 
distancirani, nestrpni, cinični in se vedemo gospodovalno. Antikreativnost se kaže tudi če 
sporočila napačno interpretiramo. Sporočila tudi ne analiziramo in terjamo nekakšne dokaze, 
pridigamo, moraliziramo, iščemo napake in pretirano popravljamo. Na odnosni ravni smo 
antikreativni, ko obsojamo, kritiziramo, nasprotujemo, negativno reagiramo, ustrahujemo, ne 
poslušamo, ne sodelujemo, skačemo v besedo, zaslišujemo, dominiramo, žalimo in se 
posmehujemo. Anktikreativni smo tudi, če drugih ne podpiramo, zgolj ukazujemo, grozimo in 
izsiljujemo ter manipuliramo (Brajša 1994, str. 135–136). 
OSTALE VRSTE KOMUNIKACIJE 
O slepi komunikaciji govorimo, ko nimamo vpogleda v lastno komunikacijo, ima pa ga 
tisti, s katerim komuniciramo. Pri slepi komunikaciji sami sebe ne poslušamo, poslušajo pa 
nas drugi. Pogosto govorimo nekontrolirano in brez premisleka o vsebini, ki jo izgovarjamo. 
Naša komunikacija je bolj jasna drugim kot nam (Brajša 1994, str. 93).  
 O prikrivani komunikaciji govorimo, ko skušamo med komuniciranjem čim več prikriti 
in čim manj odkriti. Cilj je, da do komunikacije sploh ne bi prišlo. Po večini najbolj skrivamo 
sebe in svoja stališča (prav tam). 
 Pri lažni komunikaciji ne prihaja do medsebojnega reagiranja in vplivanja. Takšna 
komunikacija ne izzove sogovornikove reakcije in na sogovornika ne vpliva. Gre za pogovor, 
ki ne pripelje do stika in do resničnega dialoga (Brajša 1994, str. 115). 
 Če strnemo ločimo veliko vrst komunikacije. Poznavanje vrst komunikacije posamezniku 
omogoča, da se, v samem procesu komuniciranja s sogovornikom, zaveda svoje ter njegove 
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pozicije, odnosa ter namena pogovora. Kot smo torej že omenili, ločimo pojem komunikacije, 
ki smo ga tudi definirali, ter pojem komuniciranje. Možina idr. (2004, str. 20) opredelijo 
pojem komuniciranje kot proces, komunikacijo pa kot sredstvo komuniciranja. 
 
Černetič (2007, str. 189–190) komuniciranje kot osnovni proces vsake socialne 
organizacije obravnava iz različnih vidikov: 
 Smeri in obsega: loči vertikalno komuniciranje nadrejenih s podrejenimi, to je 
komuniciranje s posredno nadrejenimi ali podrejenimi ter horizontalno komuniciranje 
s sodelovci in delovno skupino. 
 Vsebine komuniciranja: nanaša se lahko na delo, delovne naloge, probleme, osebni 
dohodek, dohodek podjetja, življenje v podjetju. 
 Nosilca in metode komuniciranja: nanaša se na osebo, skupino in njihove 
karakteristike, ki so po eni strani vir informacij, po drugi strani pa sprejemajo 
informacije. 
 Učinkovitosti komunikacije: komunikacija je učinkovita, ko je jasna, razumljiva, 
vsebuje povratno informacijo in ko so informacije pravočasno zagotovljene. 
5.4 SREDSTVA KOMUNICIRANJA V PROCESU IZBORA KADROV 
 V organizacijah se v procesu izbora kadrov pri komuniciranju kadroviki poslužujejo 
različnih sredstev. Z medsebojnim komuniciranjem v podjetju se poleg vsebin, ki se 
prenašajo, vedno definirajo tudi medsebojni odnosi. Do tega najpogosteje pride s pomočjo 
neverbalne spremljave izrečenemu. Definiranje medsebojnih odnosov, ki je skrito v načinu in 
kontekstu izgovorjenih sporočil, na konkretne rezultate velikokrat vpliva bolj kot najbolje 
izoblikovana in strokovno obdelana vsebina. Pomemben vpliv na izgovorjeno sporočilo ima 
tudi osebna komponenta, tako pošiljatelja kot tudi prejemnika sporočila. Uspešno sporočilo 
obsega razumljiv in razločen govor, strokovno zasnovane vsebine in ustrezno neverbalno 
sredstvo ter definirane odnose vseh, ki v komunikaciji sodelujejo (Brajša 1994, str. 47). 
 Ali bo vsebina sploh prišla do prejemnika sporočila in kakšen učinek bo nanj imela, je v 
veliki meri odvisno od tega kaj se dogaja med pošiljateljem sporočila, prejemnikom sporočila 
in sporočilom samim. Odnosi med njimi krepijo, slabijo ali izničujejo vpliv vsebine sporočila 
na prejemnika sporočila. Odnosi torej bistveno vplivajo na vsebino komunikacije. 
Najpogosteje se izražajo neverbalno (Brajša 1994, str. 62). Ni dovolj, da neko vsebino samo 
izgovorimo; potrebno jo je potrditi in utrditi, omogočiti njeno sprejemanje in udejanjanje z 
ustrezno neverbalno komunikacijo (Brajša 1994, str. 63). 
 Brajša (1994, str. 70–72) razlikuje štiri osnovne tipe medosebne komunikacije: 
 komunikacijo 'ali jaz ali ti', ki je medosebno rivalsko tekmovanje, boj za položaj in 
moč med potekom komunikacije, 
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 pozicijsko fiksirano komunikacijo 'jaz in ti', ki je toga komplementarna komunikacija, 
pri kateri se natančno ve, kdo ima glavno vlogo pri čemer sta vlogi in poziciji 
fiksirani, 
 skrita komunikacija 'jaz nad tabo', ki je nekakšno skrito narekovanje, pri čemer nič ni 
jasno, navidezno prvi je pravzaprav drugi in navidezno drugi je pravzaprav prvi, 
 komunikacija 'tako jaz kot ti' v kateri se sogovornika medosebno svobodno in 
izmenoma dopolnjujeta, prevladuje vsebina komunikacije, odnosi se fleksibilno 
prilagajajo, odvisno od vsebine in konteksta. 
 
 V podjetju kardoviki komunicirajo z novimi kadri tudi preko komunikacijskega ozračja. 
Gibb (1961 v Brajša 1994, str. 123) razlikuje dve vrsti komunikacijskega ozračja: 
 v defenzivno-grozečem komunikacijskem ozračju se medsebojno ocenjujemo, 
kontroliramo, strateško usmerjamo, se ne poskušamo vživeti v sogovornika, 
superiorno tekmujemo, natančno, racionalno in predvidljivo načrtujemo, medsebojno 
tekmujemo in prežema nas vsesplošno medsebojno nezaupanje, 
 v podpirajoče-odkritem-sodelujočem ozračju pa probleme opisujemo, vedemo se 
spontano, vživljamo se v sogovornika, z njim ravnamo kot z enakovrednim 
sogovornikom, provizorično načrtujemo, sodelujemo in ohranjamo medsebojno 
zaupanje. 
 Komunikacijsko ozračje in izbira komunikacijskega kanala nista nekaj samoumevnega. S 
pisnim sporočilom lahko včasih dosežemo uspeh, kakršnega z ustnim nikoli ne bi mogli. 
Seveda pa velja tudi obratno. Razumevanje prednosti in slabosti obeh kanalov nam pomaga 
izbrati pravega, in se tako poslužiti ustreznega sredstva komunikacije (Erčulj in Vodopivec 
1999, str. 10). 
 Pomembno sredstvo komunikacije pri interpersonalnem komuniciranju pa je povratna 
informacija. Ker vsak udeleženec v komunikaciji nekoliko drugače razume situacijo, si isto 
informacijo vsak po svoje interpretira. S povratno informacijo vsaj delno preverjamo, kako so 
nas sogovorniki sploh razumeli. Povratna informacija je lahko besedna, nebesedna, hotena ali 
nehotena (Svetina 2008, str. 87). Njeni pozitivni učinki so po Černetiču (2007, str. 192) 
povečana točnost komuniciranja med pošiljateljem in prejemnikom, stopnjuje se zaupanje 
med njima, pospešuje se akumulacija izkustva in povečuje se učinkovitost organizacijskih 
enot. Negativen učinek tako imenovanega »feedbacka« pa je večja poraba časa. 
 Kot sredstvo komunikacije gre omeniti tudi emocije. Posameznikovo izražanje emocij 
poteka najpogosteje na nezavedni ravni ter je nenadzorovano (Kovačev 2004, str. 62). Pri 
emocionalnem sporazumevanju je tako smiselno upoštevati verbalno komponento 
komunikacije kot tudi izraze obraza, pogled posameznika, njegovo telesno držo, gibe, ki jih s 
telesom izvaja, značilnosti njegovega glasu (Kovačev 2004, str. 65). Emocije se pri 
posamezniku hitro spreminjajo, pri njihovi razlagi in obravnavi pa je ključno, da le-te nikoli 
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niso izvzete iz situacij v katerih se pojavljajo (Kovačev 2004, str. 18). Emocijo pri 
posamezniku najpogosteje povzroči določena oseba, ki ovrednoti posamezen dogodek kot 
pomemben za posameznika. To lahko stori na zavedni ali nezavedni ravni. Pogosto se 
dogodek nanaša na cilj, ki je posamezniku pomemben (Frijda 1986 v Kovačev 2004, str. 18). 
Posamezno emocijo posameznik doživlja kot spremembo v svojem psihičnem stanju, ki jo 
pogosto spremljajo telesne spremembe ter dejanja (prav tam, str. 19). Emocije imajo na 
posameznika pozitiven ali pa rušilen učinek.  
 Da bi vsakodnevne situacije razumeli, jih moramo osmisliti in do njih zavzeti nek 
odnos. Stališča so eden izmed najpomembnejših vzvodov, ki to omogočijo. Pomenijo odnos, 
ki ga ima posameznik do ljudi, dogodkov, stvari in samega sebe. S pomočjo stališč 
oblikujemo merila, kriterije in kategorije za ocenjevanje situacij, ljudi, dogodkov, predmetov 
in sebe. Pomagajo urediti svet, ga narediti smiselnega; pomagajo pa tudi, da se v ogromni 
raznolikosti vsakodnevnih situacij lažje in hitreje znajdemo (Svetina 2008, str. 77). Stališča 
vplivajo na naše vedenje, vedenje pa vpliva na stališča. Odnos med obnašanjem in 
oblikovanjem stališč je torej dvosmeren (prav tam, str. 79). Opredelimo ga lahko s smerjo in 
intenziteto. Smer pomeni pozitiven ali negativen odnos do stvari, situacij ali ljudi, intenziteta 
pa pomeni moč tega odnosa. Pri stališčih pa je pomembna tudi vsebina in povezava s 
temeljnimi duševnimi procesi, kot so mišljenje, čustvovanje in motivacija (prav tam, str. 77). 
 Kot nesposredno sredstvo s katerim komuniciramo lahko omenimo tudi motivacijo. Je 
namreč sila, ki daje energijo, smer in vztrajnost našemu vedenju, motiv pa je cilj ali vzrok 
našega vedenja. Za vse kar posameznik naredi ima določen razlog oziroma motiv. Naši motivi 
so pogosto zakriti in se jih ne zavedamo. Vsako obnašanje ima določen razlog, vendar ta ni 
nujno resnični motiv posameznikovega vedenja. Določeno vedenje ima lahko namreč več kot 
en motiv (Svetina 2008, str. 70). Motivov in motivacije se ne da neposredno meriti, se pa 
lahko o le-teh sklepa neposredno, na primer, prek obnašanja. Zlasti motivacijo je zelo težko 
prepoznati, ker ima lahko isto obnašanje več motivov (prav tam). 
 Za zaključek lahko povzamemo, da se v procesu izbora kadrov poslužujejo različnih 
sredstev komuniciranja. Kot pomembna sredstva bi izpostavili odnos med posamezniki, 
komunikacijsko ozračje, povratno informacijo, emocije, stališča ter motivacijo. Sredstva 
lahko pripomorejo k boljšemu sporazumevanju ter tako vplivajo na kvalitetno komunikacijo. 







6  IZBOR NOVIH KADROV 
 Organizacijo sestavlja skupina ljudi, ki skupaj delajo, da bi dosegli skupne cilje. Če želijo 
to doseči, morajo svoje delo opravljati strokovno, odgovorno in učinkovito in biti za to 
ustrezno usposobljeni. Pomembno je torej, da so na delovnih mestih ljudje, ki imajo potrebne 
spretnosti in so sposobni opravljati delo, ki jim je zaupano (Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, 
str. 51). 
 Beseda »kader« izhaja iz francoske besede »cadre« in pomeni osnovni sestav načrtno 
šolanih delavcev. Pri nas ta pojem uporabljamo kot izraz za vse delavce v podjetju (Sedej 
1997, str. 80). Selekcija kadrov je proces, v katerem se kadrovik na podlagi ustreznih 
informacij odloča o tem kateri kadri bodo izbrani za opravljanje določenega dela, za določene 
položaje. Selekcija kadrov je torej proces določanja, kateri kandidati za delo najbolj ustrezajo 
potrebam organizacije (Merkač 1998b, str. 32). Poudariti pa je pomembno tudi, da selekcija ni 
zgolj enostranski proces. Organizacija izbira in se odloči za kandidata, velja pa seveda tudi 
obratno (prav tam). 
 Če torej povzamemo, so selekcijski postopki različni pristopi zbiranja informacij o 
posamezniku, s katerimi ugotavljamo njegovo primernost za določeno delovno mesto. 
Zavedati se je potrebno, da nobena od metod ni popolnoma zanesljiva, saj smo ljudje 
kompleksna bitja. Prav zaradi slednjega je priporočljivo uporabiti več kot eno metodo, vsak 
delodajalec pa se odloči sam, glede na razpoložljiv čas in denar kako izčrpen bo postopek 
(Avsec idr. 2007, str. 53). Namen selekcijskih postopkov je med prijavljenimi in 
zainteresiranimi kandidati najti optimalnega za delovno mesto. Najpogosteje ni cilj najti 
najboljšega kandidata, saj je lahko nekdo tudi preveč kvalificiran. Smiselno je najti čim več 
kandidatov, ki so primerni za delovno mesto, nato pa se dokončno odločiti (prav tam). 
Poudariti je pomembno, da ni potrebno le izbrati najboljše kandidate, ampak jih tudi obdržati 
(Milkovich in Boudreau 1997, str. 291). 
 Pri odločanju o izbiri kandidata zakonodaja delodajalce obvezuje, da kandidatov ne 
smejo diskriminirati. Najpogosteje prihaja do kršitev na podlagi spola, rase, barve kože, 
starosti, zdravstvenega stanja, verske ali politične pripadnosti. Pomembna je tudi prepoved 
pridobivanja podatkov in dokazil, ki ne zadevajo neposredno zahtev delovnega mesta. 
Sklenitve pogodbe ne sme pogojevati z zavezo o odlogu ali prepovedi nosečnosti ali 
vnaprejšnjim podpisom odpovedi. Prepovedano je tudi preizkušanje znanja, sposobnosti ali 
zdravstvenih zmožnosti, če niso v neposredni zvezi z delovnim mestom (Avsec idr. 2007, str. 
71). 
 Florjančič idr. navajajo, da je »izbor kadrov potreben vselej, kadar se z vlaganjem 
kapitala ali z določbo ustanovitelja osnuje novo podjetje ali druga organizacija, ali kadar se s 
kadrovskim planom ugotovi potrebo po sprejemanju kadrov« (Florjančič idr. 2004, str. 97). 
Do potrebe po selekciji kadrov običajno pride, ko nekdo zapušča organizacijo, ali zaradi 
povečanega obsega dela (Merkač Skok 2005, str. 81). Vzroki za nove zaposlitve pa so lahko 
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tudi v strukturni neskladnosti med zaposlenimi in potrebami delovnega procesa (Merkač 
1998a, str. 31). 
 Ključnega pomena za podjetje je zaposlovanje najboljših kadrov. Zaletel (2006, str. 15) 
piše, da se bo delodajalec najverjetneje raje odločil za osebo, ki je manj kompetentna, a se 
vseeno dobro vklopi v obstoječi tim podjetja, kot pa osebo, ki je kompetentna, a slabša v 
komunikaciji in timskem delu. Človeške zmožnosti za delo so torej - znanje, sposobnosti, 
osebne lastnosti, mišljenje, motivacija in predvsem zmožnost konstruktivne komunikacije 
(Lipičnik 1998, str. 27). 
 Tako torej pride podjetje pred dilemo, kako izbrati izmed vseh razpoložljivih kandidatov 
tistega, ki je najbolj sposoben za opravljanje razpisanega delovnega mesta (Florjančič idr. 
2004, str. 97). O metodah za spoznavanje kandidatov odloča delodajalec, in z njimi skuša 
spoznati kateri kandidat najbolje izpolnjuje pogoje za zasedbo delovnega mesta. 
 Kriteriji izbora so lahko izobrazba, nivo strokovne usposobljenosti, delovne izkušnje, 
osebnostne lastnosti in različne veščine oziroma specifična znanja (Mohorčič Špolar in 
Ivančič 1996, str. 72). Kriteriji izbora so odvisni od potreb podjetja. Spisek kriterijev ne sme 
biti predolg, saj to lahko povzroči, da ne bo nihče med kandidati izbran, naj pa tudi ne bo 
prekratek ali pomankljiv, saj bi v tem primeru bil lahko izbran neprimeren kandidat (Sedej 
1997, str. 100). Pred vsakim izborom mora torej kadrovska služba v podjetju pripraviti 
skupino odločilnih kriterijev, kar stori z analizo opravil in nalog (prav tam). 
 Na odločitev o zaposlitvi novega sodelavca vplivajo leta službovanja, delovne izkušnje, 
stopnja izobrazbe, diploma, mesto v hierarhiji v prejšnjih službah, zdravstveno stanje, 
inteligenčni testi, zmožnost vedenja in obnašanja v skupini, življenjski stil in odnos do dela 
ter izvirnost izjav in obnašanja na razgovoru (Bagon 1991, str. 185). 
 Občutljivost izbirnega postopka se kaže v tem, da napačne kadrovske odločitve lahko 
povzročijo velike težave v proizvodnji, izgubo strank ali celo razpad organizacijskih oddelkov 
(Svetlik idr. 2009, str. 300). 
 Iz omenjenega lahko zaključimo, da je pridobivanje novega kadra zahteven proces, ki od 
kadrovika zahteva premišljene odločitve. Za podjetje je namreč najpomembnejše, da zaposli 
človeka, ki ima potrebne kompetence, komunikacijske veščine, ter da se njegova vizija sklada 
z vizijo podjetja.  
 
6.1  KADROVSKI STROKOVNJAKI 
Sedej opozori, da je o tem, da je delo z ljudmi zahtevno, pisal že Aristotel. Kljub temu, 
da je zanimivo, je tudi odgovorno in zahteva od kadrovika strokovnost. Le-ta mora posedovati 
znanja z različnih področij (Sedej 1997, str. 81).  
 Ob prebiranju številne literature, smo naleteli na uporabo izraza kadrovik ter kadrovnik. 
Za uporabo izraza kadrovik smo se odločili, saj Slovar slovenskega knjižnega jezika termina 
kadrovnik ne pozna. Termin kadrovnik je mogoče zaznati v slovenskem pravopisu, vendar 
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nas pri pojmu usmeri na razlago kadrovika. Odločili smo se, da bomo v diplomski nalogi 
uporabljali izraza karovik in kadrovica. 
 Zaletel (2006, str. 28–29) kadrovika definira kot osebo s katero se posameznik srečuje na 
poti iskanja zaposlitve. Je oseba, ki je zadolžena za selekcijo kandidatov, in si pri tem pogosto 
pomaga z različnimi kriteriji. Kandidata ocenjuje glede na njegovo ustreznost, kar pomeni, da 
ocenjuje ali se kandidat lahko vključi v podjetje, kaj lahko podjetju doprinese, kandidatovo 
strokovno ustreznost, njegova znanja, izkušnje, ter kredibilnost, torej ali je kandidat spodoben 
opravljati delo in je zaupanja vreden, itd. Belčič (2002, str. 77) kriterije po katerih kadrovik 
izbira opisuje kot pomembne komponente v postopku izbora.  
 Ravnanje z ljudmi je občutljivo in zahteva upoštevanje različnih pravil. Strokovnjaki 
se morajo ravnati po določenih moralnih in pravnih normah ter kodeksih vedenja, svoje 
mnenje pa morajo znati izraziti jasno, jedrnato in prepričljivo (Carnegie 2012, str. 8). 
Polovico uspeha dobre komunikacije predstavlja razumevanje. Priporočljivo je, da kadroviki 
uporabljajo izraze, ki jih bodo kandidati z lahkoto razumeli (Carnegie 2012, str. 14−15). 
Dobri komunikatorji so tisti kadroviki, ki si pridobijo zaupanje in spoštovanje ljudi, s katerimi 
vstopajo v odnose. Če želijo to doseči, morajo postavljati vprašanja, ugotoviti kaj druge 
motivira in jim pomagati pri učenju ter rasti. Kandidate morajo znati iskreno poslušati in jih 
spoštovati. Govoriti morajo premišljeno, pri izbiri besed in dejanj pa morajo upoštevati 
sogovornike, odnose in okolje. Dobro je, da uporabljajo jezik, ki vključuje in pri 
sporazumevanju uporabljajo taktnost in rahločutnost. Govoriti morajo zaupljivo, odločno in 
brez pretirane avtoritarnosti. Biti morajo zanesljivi, zaupanja vredni, držati obljube in 
izpolnjevati obveznosti, hkrati pa dostopni in pripravljeni pomagati (Carnegie 2012, str. 
31−32). 
 Pridobivanje kadrov in zagotavljanje potrebnih kadrov je ena izmed nalog kadrovske 
službe. Njena naloga je, da na osnovi zahtev in potreb po kadrih, v skladu s sprejeto 
kadrovsko politiko in načeli kadrovanja, realizira zahteve in zagotovi potrebne kadre. Od nje 
je torej odvisno, ali bodo kadri pravočasno sprejeti in ali bodo izbrani najprimernejši (Sedej 
1997, str. 83). Pomembna naloga kadrovske službe je tudi ta, da oglasi za delo dajejo jasno 
informacijo o zahtevani obliki prijave, da vsakemu kandidatu takoj sporoči, da je bila njegova 
prijava sprejeta,  da obvešča kandidata o poteku selekcije in o tem kakšne bodo metode izbire, 
kakšni bodo koraki ter da obravnava prijave kot zaupne (Merkač Skok 2005, str. 94). 
 Spoznamo, da je kadrovik tista oseba, s katero se kandidat sreča na poti do zaposlitve. 
Kadrovik naj poseduje obilo zgoraj omenjenih lastnosti ter upošteva pravne ter moralne 
norme, ter tako poskrbi za pravičen ter dobro voden proces izbora.  
 
6.2  PROCES PRIDOBIVANJA KANDIDATOV 
 Florjančič (1994, str. 118) razume pridobivanje kadrov kot oblikovanje skupine, iz katere 
poiščemo najprimernejšega kandidata za neko delovno mesto. Je proces iskanja novega 
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osebja, izbire in vključevanja v organizacijo. Potrebe po kadrih Sedej (1997, str. 80) 
opredeljuje kot potrebe po ljudeh s točno določeno izobrazbo, sposobnostmi in izkušnjami, ki 
so potrebni za uresničevanje programa gospodarskega in družbenega razvoja. 
 Zaletel (2006, str. 27) pravi, da v večini dobijo delo tisti kandidati, ki se znajo prilagoditi 
povpraševanju posameznega podjetja. Večina podjetij namreč potrebuje kandidata, ki bo 
podjetju pomagal dosegati osnovni cilj, to je poslovati dobičkonosno.  
 Pri pridobivanju novega kadra je pomembno, da poznamo zahteve delovnega mesta. To 
je pomembno zato, da lahko iz zahtev izoblikujemo lastnosti, ki naj bi jih imel kandidat, da bi 
lahko delo uspešno opravljal. Lastnosti, ki so pri kandidatu zaželjene, kadrovik opiše v 
osebnostno-strokovnem profilu, ki vsebuje podatke o kvalifikacijah, delovnih izkušnjah in pa 
osebnostne podatke. K slednjim spadajo podatki o interesih, talentih, motiviranosti, 
vodljivosti, prilagodljivosti ipd. Poleg naštetih podatkov se v osebnostno-strokovni profil 
vpiše tudi kraj bivanja kandidata, predhodne zaposlitve ter reference, če jih posameznik ima 
(Florjančič idr. 1999, str. 112–113). 
 Nov kader za določeno delovno mesto lahko organizacije pridobijo iz notranjih virov, 
torej tako, da izvedejo prerazporeditve, premestitve, ali pa iz zunanjih virov (Florjančič idr. 
1999, str. 111). Za organizacijo je koristno pridobivanje kadrov iz notranjega vira, saj svojim 
delavcem omogoči razvoj v mejah njihovih zmožnosti. Napredovanje v podjetju izboljšuje 
psihološko klimo znotraj organizacije, dviguje delovno moralo, veča zadovoljstvo delavcev in 
zmanjšuje fluktuacijo in izostanke z dela (Sedej 1997, str. 83). Kadre iz zunanjega okolja pa 
organizacije pridobijo preko osebnih virov, oglaševanja, Zavoda za zaposlovanje, agencij za 
zaposlovanje ali direktno iz šol (prav tam, str. 113). Nove kadre lahko pridobijo tudi iz drugih 
podjetij (Sedej 1997, str. 83). 
 Ko se išče kandidata za opravljanje določenega dela je dobro, da se obvesti čim več 
potencialnih kandidatov, ki ustrezajo pogojem posameznega podjetja. To kadroviki dosežejo 
tako, da oglašujejo prosto delovno mesto. Pri oglaševanju morajo biti pozorni na to, komu je 
sporočilo namenjeno, kako ga definirajo, kaj želijo sporočiti in kakšne rezultate želijo z 
določenim načinom oglaševanja doseči. Cilj oglaševanja je zagotoviti nabor kandidatov, iz 
katerega bi se dalo izbrati najbolj ustreznega za točno določeno delo (Merkač Skok 2005, str. 
91). Odločitev o mediju v katerem bodo oglaševali sprejmejo glede na dopustne stroške in 
glede na izobrazbo ljudi, ki jih potrebujejo. Avsec (idr. 2007, str. 49–50) in Bagon (1991, str. 
179–180) navajata, da se potrebe po novih kadrih oglašujejo preko: 
 javnih medijev, kot so televizija in radio, časopisi, revije, tisk, plakati, prospekti, 
letaki, 
 javnih služb za zaposlovanje, ki jih financira država in so namenjene predvsem 
brezposelnim pri iskanju zaposlitve, kot je na primer Zavod za zaposlovanje, 
 kadrovskih agencij za zaposlovanje oziroma zasebnih agencij, ki iz svojih baz 
podatkov o iskalcih zaposlitve podjetjem predlagajo najprimernejše kandidate, 
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 izobraževalnih institucij, tako, da nekatera podjetja pomagajo šolajočim se pri izdelavi 
seminarskih in diplomskih nalog ter jim ponudijo prakse v njihovih ustanovah, spet 
drugi ponudijo štipendije ter jih kasneje zaposlijo, 
 študentskega servisa, saj delodajalci radi zaposlujejo ljudi, ki jih že poznajo, zato 
imajo prednost tisti, ki so v določenem podjetju delali kot študenti, 
 interneta ali zaposlitvenih kanalov. Prednost tovrstnega iskanja kadrov je predvsem v 
tem, da omogoča hiter in poceni dostop do ustreznih informacij, obenem pa ne pozna 
geografskih meja. Za razliko od javnih služb za zaposlovanje, kamor se prijavijo le 
brezposelne osebe, se v portale vpisujejo tudi drugi aktivni iskalci zaposlitve, ki niso 
brezposelni, ampak iščejo novo zaposlitev. 
 Sporočilo naj bo preprosto in naj pove bistvo. Doseže naj določen čustven odziv, naj 
poziva ter podaja zanesljive informacije ter zainteresira kandidate. Namen je namreč, da 
vzbudi radovednost, da se bodo potencialni kandidati o prebranem, slišanem ali videnem 
pozanimali in prijavili. Sporočilo mora izbranemu mediju oblikovno ustrezati (Merkač Skok 
2005, str. 92). 
 Pridobivanje kadrov je proces iskanja. Na eni strani kandidati iščejo zaposlitev, na drugi 
strani pa delodajalci iščejo bodoče sodelavce. Vsi imajo svoje interese, želje in potrebe 
(Avsec idr. 2007, str. 47). Pridobivanje kadrov Florjančič idr. (1999, str. 110) razdelijo na 
fazo vabljenja kadrov in fazo selekcije kadrov. Različni avtorji proces pridobivanja novih 
kadrov delijo v različno število faz. Bernardin proces pridobivanja kadrov razume zelo 
kompleksno. Razdeli ga v naslednje faze »opazovanje okolja, predvidevanje virov kadrov, 
analiza potreb, za katere menimo, da jih bomo težje zadovoljili, plan akcije, kontrola« 
(Bernardin v Florjančič idr. 1999, str. 111−112). Armstrong razdeli pridobivanje kadrov v 
faze »definiranja neobhodno potrebnih lastnosti kadrov, katere želimo pridobiti, vabljenja 
kandidatov in selekcije kandidatov« (Armstrong 1993 v Florjančič idr. 1999, str. 112). 
 Dejavnosti pridobivanja kadrov morajo biti skrbno planirane. Planiranje kadrov je 
sistematičen postopek, pri katerem kadrovik v podjetju sledi določenim fazam dela, v katerih 
pripravi podatke, pridobi ustrezne informacije in sprejme različne odločitve. Faze v procesu 
planiranja Merkač Skok (2005, str. 82–86) razdeli na »opis dela, analizo dela, izbor želenih 
vedenjskih vzorcev pri kandidatu, določitev oblike intervjuja, pridobitev ustreznih 
kandidatov, proučitev prijav, intervjuvanje prijavljenih in zapis podatkov, vrednotenje 
intervjujev, uporabo konsenza več ocenjevalcev ter končno izbiro.« 
 V selekcijskem postopku se preverja veliko stvari. V grobem bi lahko izpostavili tri 
pomembnejše, ki zadevajo vprašanja: 
1. Ali je oseba zmožna opravljati delo?  
2. Ali bo oseba opravljala delo? 
3. Ali se bo ujela z ostalimi? 
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 Gre za vprašanja, ki se nanašajo na sposobnosti, spretnosti in veščine, ki naj bi jih imel 
kandidat. Kadrovik mora vedeti katere veščine so nujne in katerih se lahko oseba priuči šele 
kasneje (Avsec idr. 2007, str. 54). Izbiranje delavcev sledi načeloma učinkovitosti in 
uspešnosti. Izbirni postopek je učinkovit, kadar za izbiro nekega števila delavcev porabimo 
čim manj časa in sredstev. Zato na začetku izbirnega postopka, ko imamo veliko kandidatov, 
uporabimo časovno in stroškovno manj zahtevne metode. V nadaljevanju manjšemu številu 
kandidatov lahko posvetimo več časa. Izbirni postopek je uspešen, kadar na koncu vendarle 
izberemo pravšnje število najustreznejših kandidatov, in to tako, da bo postopek dovolj 
prijazen, tako za izbrane kot tudi neizbrane kandidate. Neuspešen izbirni postopek namreč 
bistveno zmanjša učinkovitost, saj ga je treba ponoviti (Svetlik idr. 2009, str. 301). 
 Če povzamemo, je v procesu pridobivanja potrebno v selekcijski postopek privabit in 
zajet primerne kandidate za razpisano delovno mesto. Zajamemo jih lahko iz notranjih virov 
ali zunanjih. Pri zunanjem pridobivanju kandidatov je ključnega pomena primeren način 
oglaševanja delovnega mesta ter sestava samega sporočila. Ker se v selekcijskem postopku 
preverja veliko stvari, je natančnost pri izvajanju nepogrešljiva.  
 
6.3  NAČRT ZAPOSLOVANJA NOVIH KADROV 
 Zaletel pravi, da se potreba po novem sodelavcu v podjetju pojavi nenadoma. Pojavi se 
lahko iz različnih vzrokov, zaradi odpovedi, smrti ali povečanega obsega dela (Zaletel 2006, 
str. 61).  
 Planiranje kadrov je širok pojem, ki med drugim obsega tudi sklepanje novega delovnega 
razmerja, premeščanje delavcev, zmanjševanje obsega dela in prenehanje delovnega razmerja 
(Florjančič 1994, str. 11). Tesno je povezano z ugotavljanjem potreb po zaposlenih in 
njihovim pridobivanjem (Tyson in York 1996, str. 64). »Osnova planiranja kadrov in 
njihovega razvoja so delovni načrti podjetja« (Florjančič 1994, str. 13). Iz tega lahko 
sklepamo, da več podatkov kot kadrovik ima, lažje izdela ustrezne plane kadrov v podjetju. 
Pri tem je pomembno, da je plan kadrov usklajen z materialnimi možnostmi in dosežki 
tehničnega napredka ter seveda z interesi razvoja podjetja (prav tam). Planiranje kadrov vidi 
Florjančič kot nujnost sodobnega podjetja, saj bistveno prispeva k stabilnosti poslovanja. S 
planiranjem se podjetje izogne morebitnemu pomanjkanju kadrov oziroma njihovem 
presežku, neustrezni strukturi kadrov, neurejenemu izobraževanju, nepravilni zasedbi 
delovnih mest, negotovosti pri izvrševanju proizvodnih nalog, nemotiviranosti kadrov, 
nezainteresiranosti za delo in pa v končni fazi nedoseganju zastavljenih ciljev podjetja 
(Florjančič 1994, str. 15–16). Je del kadrovskega managementa in predstavlja proces 
določanja potreb po kadrih glede na poslovni strateški plan organizacije in oblikovanja 
korakov, da se te potrebe uresničijo (Merkač Skok 2005, str. 80). 
 Florjančič navaja naslednje elemente planiranja kadrov, ki naj bi bili skupni večini 
definicij tega pojma »predvidevanje potrebnega števila kadrov za določeno časovno obdobje, 
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kritično analizo obstoječe strukture kadrov, permanentno spreminjanje in izpopolnjevanje 
kadrov, izhodišče za izdelavo plana izobraževanja in napredovanja kadrov v podjetju« 
(Florjančič 1994, str. 14). Armstrong pa načrtovanje opiše v štirih korakih »predvidevanje 
prihodnjih potreb, analiziranje razpoložljivosti ljudi, priprava načrta za usklajevanje ponudbe 
in povpraševanja ter nadzorovanje poteka načrta« (Armstrong 1996, str. 407). 
Pri planiranju kadrov je posebno pozornost smiselno nameniti njihovi fleksibilnosti, 
realnosti zastavljenih planov in integriranosti kadrovskega plana s poslovno strategijo 
organizacije (Merkač Skok 2005, str. 81). 
Ugotovimo lahko, da predstavlja planiranje kadrov nujni sestavni del podjetja, brez 
katerega ni oblikovanih korakov katerim bi podjetje sledilo, da bi uresničilo svoje potrebe po 
kadrih glede na svoj plan.  
 
6.4  ANALIZA DELA IN DELOVNIH MEST 
 Sistemizacija delovnega mesta pomeni ureditev in razvrstitev delovnega mesta po 
določenem kriteriju. Je eden osnovnih kriterijev za pravilno razporejanje delavcev po njihovi 
delovni primernosti (Sedej 1997, str. 89). Realne potrebe po kadrih lahko namreč kadrovik 
ugotovi samo v primeru, ko dobro pozna zahteve in okoliščine posameznega delovnega 
procesa (prav tam, str. 90).  
 Sistemizacija mora biti urejena z aktom o sistemizaciji delovnih mest. V njem morajo biti 
določena delovna mesta, potrebna za izvajanje nalog. Pri vsakem delovnem mestu se določi 
opis delovnih nalog in pogoji za zasedbo delovnega mesta, posebej pa je potrebno opredeliti 
tudi delovna mesta, ki jih zasedajo invalidi. Akt služi kot podlaga za izdelavo izjave o 
varnosti, ki jo mora v skladu z Zakonom o varnosti in zdravju pri delu vsak delodajalec 
izdelati in sprejeti v pisni obliki, s katero določi način in ukrepe za zagotavljanje varnosti in 
zdravja pri delu (Avsec idr. 2007, str. 37).  
 Analiza dela je proces določanja tistih značilnosti dela, ki so nujne za njegovo uspešno 
opravljanje in proces ugotavljanja razmer, v katerih delo poteka. Je sistematičen postopek 
pridobivanja podrobnih in objektivnih informacij o delu, delovnih nalogah ali delovnih 
vlogah, ki se ali se bodo izvajale (Svetlik idr. 2009, str. 199). Zbiranje podatkov o delu je 
osnova za proces analize potreb in za določanje kadrovskih zahtev (Merkač Skok 2005, str. 
81). 
 Analiza delovnih mest omogoča definicijo potrebnih delovnih mest v organizaciji in 
lastnosti delavca za posamezno delovno mesto, je osnova za načrtovanje in organiziranje dela, 
ugotavljanje potreb po kadrih, učinkovito selekcijo kadrov, ocenjevanje delovne uspešnosti, 
načrtovanje kariere lastnih kadrov in izdelavo izjave o varnosti z oceno tveganja (Avsec idr. 
2007, str. 37). Analiza delovnega mesta pokaže, kaj se od delavca, ki opravlja določeno delo, 
pričakuje in kaj določeno delo delavcu lahko nudi (prav tam, str. 38). Določa značilnosti in 
zahteve dela ter značilnosti posameznika, ki naj bi določeno delo čim bolje opravljal. Vsako 
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delo zahteva specifično kombinacijo spretnosti in znanj, zato je pridobivanje idealnih 
kandidatov zahtevno (Merkač Skok 2005, str. 80). 
 Kadroviki se poslužujejo analize v procesu pridobivanja in izbire kadrov, ker z njo 
prikažejo značilnosti dela, za katerega iščejo primerne kandidate, po drugi strani pa opredelijo 
pričakovane zmožnosti, ki naj jih ima delavec, da bi lahko neko delo uspešno opravljal. Oboje 
pomaga pri pridobivanju in izbiri kandidatov. Kandidati tako lahko lažje ocenijo, ali je neko 
delo zanje primerno, organizacija pa se lažje odloči, kje in koga naj išče. Na podlagi opisa 
dela, ki je končni izdelek analize dela, kadroviki pripravijo vprašanja za pogovor ali pa 
oblikujejo teste (Svetlik idr. 2009, str. 199).  
 Do podatkov, ki sestavljajo analizo delovnega mesta, lahko pride delodajalec na več 
načinov in sicer tako, da se posluži različnih metod in tehnik. 
6.5  PRIJAVA KANDIDATOV NA DELOVNO MESTO 
 Pogosto se za prijavo na delovno mesto uporablja standardiziran obrazec, ki ga 
imenujemo prijavni obrazec. S tem obrazcem se opravi vrsta poizvedovanj o kandidatovi 
preteklosti, njegova izobrazba, delovne izkušnje, fizično in zdravstveno stanje in vse ostale 
informacije, ki utegnejo biti pomembne pri ugotavljanju posameznikove sposobnosti za 
opravljanje dela. Obrazec omogoča tudi primerjave s podatki preostalih kandidatov (Merkač 
Skok 2005, str. 109). 
 Prav tako kot delodajalec se mora tudi iskalec zaposlitve zavedati kakšno delo išče, delo 
mora dobro poznati ter znati mora razložiti tudi zakaj je on pravi kandidat za to delo (Zaletel 
2006, str. 27). Kandidat se mora zavedati koliko je vreden v očeh podjetja, kajti delodajalec 
na iskalce zaposlitve gleda skozi koristi, ki jih le-ta lahko prinese njegovemu podjetju. Prav iz 
tega razloga je pomembno, da ima iskalec zaposlitve pri komuniciranju z delodajalcem vedno 
to v mislih. Zaletel poimenuje to »govoriti jezik delodajalca« (prav tam, str. 16). 
 Pomembno je torej, da se kandidat zaveda svojih kompetenc, sposobnosti ter želja, ki jih 
ima glede delovnega mesta. Kandidati so v postopku izbora izprašani, testirani, s pomočjo 
različnih metod izbora kadrov.  
 
6.6  METODE IZBORA KADROV 
 Selekcija kadrov je proces, v katerem se kadrovik na podlagi ustreznih informacij odloča 
o tem, kateri kadri bodo izbrani za opravljanje določenega dela in za določene položaje 
(Merkač Skok 2005, str. 107). Je dvosmeren proces, pri čemer se organizacija odloči, ali ji 
kandidat ustreza. Izbira pa ni samo na strani organizacije, ampak tudi na strani kandidata, če 
kandidatu ustreza določen delovni položaj. Proces pridobivanja kandidatov je del politike 
odnosov z javnostjo v organizaciji. Izbira kandidata se najpogosteje zgodi kot posledica 
primerjave kandidata in dela za katerega kandidira. Pomembna pri izbiri primernega 
kandidata je tudi »kemija« oziroma »vibracije« med kandidatom in kadrovikom, ki so lahko 
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slabe, dobre ali pa jih ni (Merkač Skok 2005, str. 108). Postopki selekcije so lahko različni, 
vendar se po večini med kandidati izbere najprej tiste, ki ustrezajo že vnaprej postavljenim 
kriterijem (Florjančič idr. 1999, str. 121). Kandidate tako kadroviki razdelijo v skupino 
neprimernih, ki ne ustrezajo kriterijem, ter v skupino pogojno primernih in primernih, katere 
nato povabijo na nadaljnje testiranje, intervju, oziroma njihovo ustreznost ugotavljajo z 
metodo, za katero se organizacija odloči in z njo podrobneje spozna preostale kandidate in 
izmed njih izbere najprimernejšega (prav tam, str. 122). 
 Kriterije, po katerih se izbira kandidate podjetja oblikujejo glede na zahteve delovnega 
mesta. Kriteriji izbora so lahko izobrazba kandidata, nivo strokovne usposobljenosti, delovne 
izkušnje, osebnostne lastnosti, specifična znanja, ki jih poseduje in podobno. Pri izdelavi 
spiska kriterijev je smiselno, da so podjetja realna, kajti kaj hitro se zgodi, da postane spisek 
predolg in mu nobeden od kandidatov ne ustreza. Primerna dolžina, bistveno pomaga pri 
izboru najboljšega kandidata. Pri izdelavi spiska kriterijev si podjetja pomagajo z analizo 
opravil in nalog, ki jih delovno mesto zahteva (Florjančič idr. 2004, str. 99). 
 Izbira metode za pridobitev novega kadra je odvisna od različnih dejavnikov. Pred 
uporabo katerekoli metode in kriterijev izbire je pomembno, da kadrovik preveri ali je izbrana 
metoda dovolj zanesljiva ter veljavna (Mello 2002, str. 245). Med pomembnejše dejavnike, od 
katerih je odvisno za katero metodo se organizacija odloči, Florjančič izpostavi potrebo po 
kadrih v prihodnosti, obstoječo kadrovsko strukturo, delovni čas, lokacijo delovnega mesta, 
specifična znanja, motiviranost (Florjančič idr. 1999, str. 110–111).  
 Tudi Belčič (2002, str. 146–147) poudarja, da je izbira med številnimi metodami in 
tehnikami odvisna od številnih okoliščin:  
 pomembnosti in zahtevnosti delovnega mesta − za nezahtevno delovno mesto bo 
verjetno zadoščal pregled uradnih listin in kratek pogovor, za ključno delovno mesto 
pa širok repertoar metod,  
 števila prijavljenih kandidatov − uporaba vsake metode namreč zahteva določene 
stroške,  
 zahtevnosti metode − nekatere so preproste in poceni, druge sorazmerno zahtevne ali 
zapletene, tretje takšne, da jih sme uporabljati le kvalificirana oziroma pooblaščena 
oseba ali institucija,  
 zaupanja – kadrovik ima na osnovi lastnih izkušenj ali strokovnih analiz izoblikovano 
mnenje, katerim metodam in tehnikam bo zaupal.  
  
 Odločitev o metodah izbire je torej odvisna od velikosti organizacije in usposobljenosti 
kadrovikov za vodenje izbirnega postopka. Majhne organizacije si ne morejo privoščiti svojih 
strokovnjakov za to področje, zato se poslužujejo preprostejših metod, za izbiro delavcev za 
ključna mesta pa najamejo zunanje agencije. Večje organizacije pa imajo zaposlene svoje 
strokovnjake za kadrovanje in pri izbiranju sodelavcev lahko uporabijo več različnih metod 
(Svetlik idr. 2009, str. 303). 
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 V kakšnem vrstnem redu naj se metode aplicirajo je predvsem odvisno od zahtevnosti 
delovnega mesta in števila kandidatov. Belčič (2002, str. 147–148) navaja možen vrstni red, 
ki poteka po načelu lijaka ali postopne uporabe sit. Kot prvo sito navaja pregled prijav, javnih 
listin in druge dokumentacije. Na tej točki se zavrnejo kandidati, ki so zamudili prijavni rok. 
V objavi je slednji namreč obvezna sestavina in kdor ga zamudi, ne sme v nadaljnji izbirni 
postopek, četudi bi bil morda povsem ustrezen. Pri tem mora delodajalec upoštevati določbe 
Zakona o splošnem upravnem postopku. Kandidatom se lahko odgovori takoj po izteku roka. 
Zapiše se, zakaj so iz nadaljnje kandidature izločeni. Zavrnejo se tudi kandidati, ki ne 
izpolnjujejo objavljenih pogojev, na primer, nimajo državljanstva, ustrezne stopnje ali smeri 
izobrazbe, delovnih izkušenj. Sledi drugo sito, ki zajema skupinski informativni pogovor. Tu 
se pogosto zgodi, da se nekateri kandidati sami odločijo za odstop od kandidature, ko 
spoznajo okoliščine v podjetju in podrobnejše podatke o zaposlitvi. Pri tretjem situ kadrovik 
pregleda in ovrednoti življenjepis, ankete, delovni preizkus, priporočila. Kandidate rangira 
tudi glede ustreznosti za prosto delovno mesto in oblikuje ožji seznam kandidatov, ki bodo 
povabljeni k razgovoru ob zaposlitvi. Kot četrto sito navaja intervju ob zaposlitvi. Rezultati se 
tu vrednotijo in usklajujejo ter oblikuje se najožji krog kandidatov. Peto sito zajema dokončno 
in celostno presojo o izbiri. Kandidata se napoti na zdravniški pregled, kjer mu izdajo 
zdravniško spričevalo. Če je zdravniško spričevalo ustrezno, sledi sklep o izbiri, sicer pa 
ponovitev razgovora za drugega kandidata. Pri šestem situ se pripravi še pisni predlog 
pogodbe o zaposlitvi pred sklenitvijo delovnega razmerja. Sledi podpis pogodbe o zaposlitvi, 
ob morebitni odklonitvi s strani izbranega kandidata, pa sledi odločitev za drugega kandidata.  
 Kandidate za prosto delovno mesto podjetja iščejo na veliko različnih načinov. Mežnar in 
Rous (2005, str. 36) omenjata slednje: oglasi v časopisih, iskanje kandidatov preko interneta, 
preko raznih agencij, ki se ukvarjajo s posredovanjem zaposlitve, Zavoda za zaposlovanje, s 
pomočjo svetovalnic.  
 Zelo stara in razširjena metoda pridobivanja kadrov je neposredno javljanje kandidatov 
pri delodajalcih. Načrtno pridobivanje dobrih kandidatov, zlasti tistih, ki jih primanjkuje, pa je 
neposreden stik s šolami. Oblike teh stikov so lahko različne: od obiskov večjih skupin 
študentov in omogočanja prakse v organizacijah, do sistematičnega izbiranja najboljših 
dijakov in študentov, ki jih ob pomoči učiteljev obvestijo o možnih zaposlitvah.  
 Univerzitetni karierni centri se kot metoda zaposlovanja pojavljajo v evropskem prostoru 
šele v zadnjih nekaj letih, v ZDA pa imajo že daljšo tradicijo. Njihov namen je usmerjati 
dijake v zanje najprimernejše študijske programe in pridobivanje praktičnih in mednarodnih 
izkušenj med študijem, posredovanje ponudb za študentsko delo ter jih osveščati o delovanju 
trga delovne sile, da bi se na njem po diplomi lažje znašli oziroma da bi povečali svojo 
zaposljivost.  
 Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje deluje tako, da se delodajalci nanj obračajo s 
svojimi potrebami po delavcih, Zavod pa na podlagi ustrezne izbire napoti k njim brezposelne 
osebe. Usmerjanje delavcev na prosta delovna mesta praviloma poteka v dogovoru z 
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delodajalci o tem, kakšni kandidati so  med brezposelnimi, ali so na voljo taki, ki v celoti 
izpolnjujejo delodajalčeve zahteve ali ne, koliko kandidatov naj Zavod napoti k delodajalcu 
ipd.  
 Na trgu delovne sile pa so se uveljavile tudi zasebne agencije za zaposlovanje, ki so v 
primerjavi z javnimi službami mnogo manjše, imajo manj informacij in tudi manj možnih 
kandidatov. Organizacijam svoje storitve zaračunavajo. Njihove prednosti so, da se praviloma 
specializirajo za določeno vrsto kandidatov in njihov strokovni profil, da imajo o svojem 
področju zelo dobre podatke, da delodajalcem ne dajejo le podatkov o aktualnih iskalcih dela, 
ampak lahko pridobivajo že zaposlene delavce.  
 Način pridobivanja kadrov so tudi kot že omenjeno, oglasi v javnih medijih − časopisih, 
revijah, radiu in televiziji. Prednosti te metode so, da z njo pridobimo veliko potencialnih 
kandidatov. Namen oglasov je, da pritegnejo pozornost kandidatov. So kratki, pregledni in ne 
diskriminirajo. Naslov je običajno poudarjen. V njem je naveden naziv delovnega mesta. 
Informacije v oglasu so razporejene tako, da ohranjajo zanimanje kandidata. Oglas je vedno 
pisan v jeziku, ki je kandidatom razumljiv, včasih ga pospremijo slike ali znak podjetja. 
Namen oglasa je, da kandidata napeljuje k takojšnjemu odzivu (Svetlik idr. 2009, str. 290–
295). 
 Število prijavljenih kandidatov je odvisno od ponudbe in povpraševanja po delovni sili, ki 
jo delodajalec išče (Jurman 1981, str. 116). Ko se v podjetju pojavi prosto delovno mesto, je 
potrebno nanj nekoga zaposliti. Zapolnitev prostega delovnega mesta lahko poteka od zunaj, 
torej zaposlitev novega delavca, ali znotraj podjetja, že zaposlenega v podjetju premestiti iz 
nekega drugega delovnega mesta na prosto delovno mesto (Svetlik 1998 v Možina idr. 2002, 
str. 109).  
 Podatke o kadrih in kadrovskih procesih je mogoče zbirati na več različnih načinov in z 
različnimi postopki, kot so: pregled javnih listin in druge dokumentacije, z življenjepisom, 
intervjujem, anketiranjem, testiranjem, opazovanjem, z vizijo razvoja, priporočili in z 
delovnim preizkusom.  
 V diplomski nalogi se bomo omejili zgolj na natančnejši opis metode intervjuja, saj se ta 
v samem procesu izbora kadrov najpogosteje pojavja in se neposredno navezuje na 




 Zaposlitveni intervju je najpomembnejši pristop k izboru kandidatov. Gre za neposreden 
pogovor dveh ali več oseb, ki mora ustrezati določenim pogojem. 
 Vsi avtorji, ki jih omenjamo metodo intervjuja podobno definirajo. Sedej (1997, str. 126) 
ga definira kot načrten razgovor med dvema osebama, med tistim, ki intervjuva in med 
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intervjuvancem, Florjančič pa kot »načrten pogovor med dvema osebama, in sicer med tistim, 
ki intervjuva in intervjuvancem« (Florjančič 1994, str. 101).  
 Za intervju je značilno, da poteka kot neposreden pogovor, ki je načrten, ima določen cilj 
in ga usmerja tisti, ki intervjuva (Sedej 1997, str. 126). Priporočljivo je, da pri intervjuju 
večino časa govori kandidat in tako pokaže svoje značilnosti in sposobnosti (Avsec idr. 2007, 
str. 58). 
 Razlika med intervjujem in pogovorom je ta, da je pogovor sproščena oblika 
medsebojnega sporazumevanja, intervju pa je metodičen in organiziran. Pri intervjuju so 
uporabljena tudi določena teoretična spoznanja, načela, pravila in tehnični prijemi (Sedej 
1997, str. 126). Pogovor je naravna oblika sporazumevanja posameznikov, ki se najpogosteje 
pojavlja v življenju (Florjančič 1994, str. 101). 
 Zaletel, kot osnovni namen zaposlitvenega intervjuja, navaja izločitev neprimernih 
kandidatov in odločitev za tiste kandidate, ki najbolj ustrezajo merilom delodajalca (Zaletel 
2006, str. 187). Seveda se namen intervjuja določi na podlagi problema, ki ga želimo rešiti. 
Od problema ter od cilja pa je odvisna vsebina pogovora (Sedej 1997, str. 127). 
 S tehniko intervjuja se lahko ugotavlja mnenja, stališča, ideje in na podlagi teh spoznanj 
se lahko oblikuje nova stališča. (Sedej 1997, str. 126). Uporaba intervjuja je primerna zlasti, 
ko z vsakdanjo obliko pogovora ni mogoče pridobiti željenih podatkov ter za usmerjanje, 
motiviranje in vodenje kandidatov v zahtevnejših delovnih situacijah (prav tam). 
 Intervju zajema vsa področja dela z ljudmi. Ima funkcijo dobivanja obvestil, obveščanja, 
vplivanja, usmerjanja, motiviranja in aktiviranja intervjuvanca. Vsebina intervjuja je tako 
primerna pri uveljavljanju in razvijanju medsebojnih odnosov in pri odločanju. V podjetju se 
intervju uporablja predvsem pri obveščanju in pridobivanju podatkov, reševanju problemov in 
urejanju medosebnih odnosov, izmenjavi mnenj, prepričevanju in vplivanju, dogovarjanju, ali 
ko se išče določene podatke (Sedej 1997, str. 127).  
 Kragelj kot dober intervju razume intervju, ki je planiran in sistematično voden. Kandidat 
naj v procesu intervjuja govori večino časa, voditelj intervjuja pa naj kandidata samo usmerja 
z vprašanji in komentarji. Dobro je, da voditelj intervjuja pozna tehnike, s katerimi zagotavlja 
spontanost razgovora in skladno s tem oblikuje jasno sliko o kandidatu. Ugotovitve voditelja 
intervjuja naj temeljijo na konkretnih podatkih in dejstvih in ne zgolj na površinskih vtisih 
(Kragelj 1998, str. 28). Uspešnost intervjuja je odvisna od tistega, ki intervjuja, intervjuvanca 
in materialnih zmožnosti. Če voditelj intervjuja pozna postopek razgovora in upošteva 
njegove značilnosti ter hkrati dobro pozna problem in vsebino, obstaja velika verjetnost, da bo 
intervju uspešen. Intervju je po večini uspešen takrat, ko razgovor poteka sproščeno, iskreno 
in v medsebojnem zaupanju, ko je sodelovanje aktivno in zainteresiranost obojestranska, ko 
poteka v smeri postavljenega cilja, in ko se konča v prijetnem ozračju (Sedej 1997, str. 128). 
 Kragelj za intervju pravi, da je subjektiven, saj so pri intervjuju ocene kandidatov v 
veliko večji meri odvisne od ocenjevalcev in njihovih razlag. Načrten in sistematičen pristop 
lahko slednje nekoliko omili, pomembno pa je tudi, da intervju vodi izkušen voditelj. V tem 
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primeru se rezultati vodenega intervjuja ne bi smeli bistveno razlikovati od rezultatov 
osebnostnih vprašalnikov (Kragelj 1998, str. 28). 
 Zelo pomembna je priprava na intervju. Priprava zagotovi, da intervju poteka nemoteno, 
pa tudi zastavljen cilj razgovora je dosežen hitreje (Sedej 1997, str. 128). Priprava na intervju 
je vsebinska in organizacijska, kar pomeni, da se mora spraševalec natančno seznaniti z 
opisom delovnega mesta, lastnostmi, ki naj bi jih kandidat imel in podobnim (Svetlik idr. 
2009, str. 314). Organizacijska priprava intervjuja vključuje tehnično sestavo vprašalnika, ki 
naj omogoči zapisovanje pogovora. Če se spraševalec odloči za bolj strukturiran intervju, 
pusti v njem dovolj prostora za zapisovanje odgovorov (prav tam, str. 319). Priprava na 
intervju vključuje opredelitev ciljev intervjuja in opis komponent, katere bo izpraševalec med 
razgovorom spremljal. Po večini je izdelana v pisni obliki. Priprava na razgovor pa je tudi 
psihološka − ta od izpraševalca zahteva skoncentriranost, zato je pomembno, da je 
posameznik spočit in na razgovor vsebinsko pripravljen (Florjančič idr. 1999, str. 165).  
 Na samem začetku, je zaradi vzpostavljanja odnosa in morebitne treme kandidata 
pomembno, da spraševalec malo poklepeta s kandidatom o splošnih stvareh (Avsec idr. 2007, 
str. 60). Kragelj predlaga, da spraševalec postavi kandidatu tako imenovana »razbremenilna 
vprašanja«. S tem bo zmanjšal začetno napetost kandidata in ustvaril ugodno ozračje, hkrati 
pa bo kandidatu dal vedeti, da pričakuje, da bo večino časa govoril on (Kragelj 1998, str. 32). 
 Intervju je nenadomestljiva metoda prožnega in hitrega zbiranja informacij o kandidatih, 
ki lahko vključi mnogo več informacij kot testiranje in lahko obravnava informacije 
pridobljne na druge načine, kot so obrazci za prijavo in priporočila. Delodajalec lahko hitro 
poda podrobne informacije o organizaciji in delu, kandidat pa lahko povpraša še po dodatnih 
informacijah (Svetlik idr. 2009, str. 312). 
 Intervju je učinkovita, čeprav strokovno, časovno in stroškovno razmeroma zahtevna 
metoda, ki zahteva posebej za to usposobljene ljudi (Svetlik idr. 2009, str. 205). Za boljši 
izkoristek razpoložljivega časa je priporočljivo, da se spraševalec drži predhodno 
pripravljenega načrta. Načrt spraševalcu omogoča v intervju vnesti red, sistematičnost ter 
kronološko zaporedje razvijanja pogovora. Oblikuje ga na podlagi informacij, ki jih o 
kandidatu že ima ter na podlagi zahtev delovnega mesta (Kragelj 1998, str. 48–49). 
 Po kratkem uvodu je smiselno, da spraševalec kandidatu razložiti namen in okvirni načrt 
intervjuja, da le-ta ve kaj pričakovati. Pri izvedbi je dobro postavljati podvprašanja in s tem 
raziskovati kandidatove odgovore. Pomembno je, da se vprašanj loteva strukturirano in 
kronološko. Izogibati se je smiselno zaprtim vprašanjem, saj so ta pogosto sugestivna. 
Vprašanj, ki jih ima kadrovik zapisna, naj ne bere dobesedno, temveč naj jih oblikuje s 
svojimi besedami. Ko se intervju zaključi, je priporočljivo, da se zabeležijo vtisi in ocene, ki 
jih je kadrovik tekom intervjuja pridobil o kandidatu (Avsec idr. 2007, str. 59–60). 
 Pri razgovoru je dobro, da je izpraševalec pozoren na pojave, ki se izražajo preko 
verbalnega komuniciranja s kandidatom, na zunanji videz, obleko, mimiko obraza, govorico 
telesa, pisavo (Florjančič idr. 1999, str. 164). Mnogo avtorjev vidi intervju kot temeljno 
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metodo pri sprejemanju novih kandidatov na delovno mesto. Florjančič idr. navajajo 
naslednje faze po katerih naj bi razgovor potekal: »določitev ciljev razgovora, priprava na 
razgovor, izvedba razgovora, analiza razgovora in vrednotenje razgovora« (prav tam). Merkač 
Skok (2005, str. 112–113) postopek intervjuja deli na tri temeljne, enakovredne faze 
»pripravo, izvedbo in analizo.« V pripravi na intervju je potrebno določiti cilj intervjuja, ter 
način, ki bo zagotovil, da bo intervju trajal le planirano dolgo časa in pripraviti okolje, v 
katerem se bo intervju izvajal. Okolje naj bo udobno in nestresno. Pri izvedbi intervjuja je 
pomembno, da izpraševalec pozitivno pristopi h kandidatu, mu predstavi namen in strukturo 
sestanka. Pri izpraševanju mora biti pozoren tudi na svojo neverbalno komunikacijo. Analizo 
intervjuja pa izpraševalec naredi po končanem razgovoru. Zajema naj tudi predlog ukrepov in 
odločitev. 
 Kragelj kot osnovno funkcijo voditelja intervjuja vidi ugotavljanje primerljivosti 
kandidata v skladu z zahtevami delovnega mesta, ocenjevanje kandidatovih najpomembnejših 
osebnostnih potez, ovrednotenje njegove sposobnosti in izpostavitve njegovih prednosti ter 
slabosti (Kragelj 1998, str. 29). 
 Izpraševalec tudi vpliva na kandidata. Tehnike kontrole, ki se jih poslužuje, omogočajo 
primerno obdelavo vsakega področja, ki ga intervju zavzema, poglobitev v ključne vidike 
posameznikovih predhodnih izkušenj in osebnostnih potez ter ekonomičen in učinkovit 
izkoristek časa spraševalca (Kragelj 1998, str. 43). 
Kragelj (1998, str. 43–47) navaja naslednje osnovne tehnike kontrole: 
 Preračunana pavza: je zavestna tehnika, ki jo je smiselno uporabiti, ko kandidat 
preneha govoriti in pri tem ne odgovori na vse vidike vprašanj. Voditelj intervjuja naj 
v takem primeru nekaj sekund ne reče ničesar, vendar usmeri pogled v kandidata z 
izrazom pričakovanja na obrazu. S tem, da kandidatu vedeti, da pričakuje dodatne 
informacije. 
 Nebesedna komunikacija: prenaša pomemben del sporočila, zato je pomembno, da 
se vodja intervjuja na kandidatove odgovore ustrezno nebesedno odziva. Refleksivnost 
med intervjujem, aktivno poslušanje, prikimavanje, izogibanje izrazom 
neodobravanja, ton glasu, vse to so pomembni dejavniki, ki vplivajo na kandidata. 
 Spodbuda ali podkrepitev: pomeni pozitiven odziv na odgovore, ki jih kandidat 
poda. Pozitiven odziv je pomemben, saj ko kandidat spozna, da ga sprejemamo, 
postanejo njegovi odgovori veliko bolj spontani ter odkriti. Podkrepitve niso nujno 
vedno verbalne. Lahko so tudi neverbalne, kot so na primer prikimavanje, izraz na 
obrazu. 
 Ublažitev negativnih informacij: je smiselno uporabiti, ko kandidat izpraševalcu 
sporoča neprijetne ali negativne informacije ali lastnosti o sebi. Kritične pripombe na 




 Uporaba komentarjev namesto vprašanj: veliko bolj naravna kot vprašanja. Ko 
vodja intervjuja zamenja vprašanje s komentarjem pogovor teče veliko bolj tekoče, saj 
zmanjša vtis zasliševanja. 
 Prekinitev kandidata: je pomembno orodje za kontrolo trajanja intervjuja. Pri tem je 
zelo pomembno, da vodja kandidata prekine neposredno pred koncem stavka, torej, ko 
je kandidat svojo misel že izrazil, stavka pa še ni dokončal. To se imenuje timing 
prekinitev, pri kateri je priporočljivo, da jo vedno spremlja pozitiven komentar, 
podkrepitev ali spodbuda. 
 Omilitev učinka direktnih vprašanj: preveč direktna vprašanja lahko prekinejo 
spontano odgovarjanje. Da omilimo takšna vprašanja uporabljamo uvodne fraze. 
 Splošno načelo pri postavljanju vprašanj pri intervjuju je, da se jih postavlja po principu 
lijaka. To pomeni, da vodja intervjuja prične najprej s postavljanjem obširnih vprašanj, 
nadaljuje z vprašanji s seznamom možnosti in konča z dvostranskimi vprašanji. Skratka od 
zelo splošnih vprašanj do konkretnih vprašanj (Kragelj 1998, str. 38). 
 Izpraševalec se mora zavedati, da imajo kandidati za tipična vprašanja že v naprej 
pripravljene odgovore. Vprašanja, ki jih postavlja naj bodo zato raje izvirna. Florjančič idr. 
(1999, str. 167) iz tega razloga predlagajo tudi, da izpraševalec prične razgovor s kandidatom 
na čim bolj neformalen način, pri čemer poskuša najti nek skupen interes in tako kandidata 
sprostiti. 
 Za vodenje intervjuja je potrebno izbrati primeren čas, kraj in prostor. Vse to namreč 
vpliva na njegov uspeh. Posebej je pomembno, da objektivni ali materialni pogoji ne ovirajo 
pristnosti in sproščenosti (Trček 1994, str. 204). Intervju je potrebno izvajati v prostoru, v 
katerem lahko pogovor nemoteno poteka in se kandidat lahko dovolj sprosti. Prostor mora biti 
dovolj velik, da se kandidat ne počuti utesnjenega, oziroma dovolj majhen, da se ne izgubi v 
kakšni veliki sejni sobi. Pogovora ne smejo motiti telefonski klici ali druge osebe. Oprema naj 
dovoljuje, da spraševalec in kandidat sedita na primerni razdalji, kandidat naj ne bo postavljen 
v prostorsko podrejen položaj. Razdalja med njima ne sme biti prevelika, vendar tolikšna, da 
kandidat ne vidi kaj si spraševalec zapisuje. Prav tako je potrebno izbrati primeren čas za 
pogovor. Najbolje je, če se kadrovik s kandidatom o tem dogovori po telefonu (Gratus 1998 v 
Svetlik idr. 2009, str. 320). 
 Osebo, ki jo kadrovik želi intervjuvati, mora na razgovor povabiti in ne naročiti. Če 
kadrovik povabi več kandidatov, jih ne sme biti toliko, da bi drug drugega čakali pred vrati. 
Če je le mogoče, se pošlje samostojno vabilo, na katerem naj bodo navedeni čas, kraj in 
namen pogovora. Ko kadrovik kandidata sprejme, se najprej predstavi, nato opiše delo, ki ga 
opravlja, in razloži pomen kandidatovega prihoda. Izogibati se mora sugestivnim vprašanjem, 
saj izničijo vrednost intervjuja. Med intervjujem ne sme povzdigovati svoje avtoritete, 
položaja in moči. Kadar so potrebna vmesna vprašanja, jih mora kadrovik postaviti jasno in 
nedvoumno, da intervjuvani točno ve kaj ga sprašuje. Pomembno je tudi, da ne postavlja 
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hkrati več vprašanj. Kadar se mora pogovarjati o kočljivih zadevah, to naredi na koncu 
intervjuja, vnaprej pa presodi kakšne informacije potrebuje, da ne sprašuje po nečem kar ni 
potrebno (Trček 1994, str. 204–208). 
 Včasih je smiselno povabiti na razgovor isto osebo dvakrat, saj se lahko občasno zgodi, 
da se ocena v drugo precej spremeni, predvsem če prvi intervju ni bil preveč izčrpen. V 
kasnejših srečanjih se lahko določenim področjem podrobneje posveti in tako pridobi dodatne 
informacije (Avsec idr. 2007, str. 67). 
 Dober intervju zahteva veliko znanja ter izkušenj, saj je uporabnost rezultatov odvisna 
izključno od izpraševalca. S premišljeno uporabo delodajalec pridobiva nove informacije o 
kandidatu ter dopolnjuje in preverja informacije, ki jih je že dobil z drugimi metodami in 
tehnikami. Običajno ima intervju značilnosti, ki jih ni mogoče zadovoljivo nadomestiti z 
drugimi metodami (Belčič 2002, str. 160). Je ena izmed najpogosteje uporabljenih metod. 
Njegova prednost je dvosmerna komunikacija (Belčič 2002, str. 82). Z njim se lahko tudi 
dopolni in korigira rezultate lastnega opazovanja (Sedej 1997, str. 91). 
 Pri intervjuju mora biti kadrovik oz. kadrovica posebej pozoren na sledeče naštete 
napake, ki jih Grensing navaja kot najpogostejše »neprimerna priprava na intervju, 
nezadostno poznavanje dela, za katerega se potegujejo kandidati, neefektivna raba vprašanj, 
stereotipstvo, nerazumevanje, subjektivnost, prezgodnja izbira« (Grensing 1991, 107–116). 
 Po izvedbi razgovora se opravi analizo, s katero se primerja dejanske lastnosti kandidatov 
z želenimi. Izvedba razgovora se zaključi s fazo vrednotenja, s pomočjo katere se izpraševalec 
dokončno odloči za kandidata (Florjančič idr. 1999, str. 165). 
 Če strnemo, je bistvo zaposlitvenega intervjuja, da z njegovo pomočjo kadrovik pride do 
izbora najprimernejšega kandidata za prosto delovno mesto. Od kadrovika zahteva predhodno 
pripravo, poznavanje samih tehnik pridobivanja informacij ter obilo komunikacijskih veščin. 
Definiramo ga lahko kot subjektivno metodo, saj so ocene kandidatov močno odvisne od 
ocenjevalcev in njihovih subjektivnih razlag. Intervju kadrovikom omogoča hitro zbiranje 
izčrpnih informacij.  
6.6.1.1 VRSTE INTERVJUJA 
 Ko govorimo o vrstah intervjuja je v literaturi mogoče zaslediti zelo različne delitve. 
Avtorji razlikujejo različne vrste intervjujev glede na vrsto podatkov, ki jih kadrovik želi 
zbrati o kandidatih, glede na število sodelujočih oseb, glede na vsebino intervjuja, število 
spraševalcev ali glede na vnaprej določena vprašanja. 
 Ločimo lahko naslednje vrste intervjuja:  
 Selekcijski intervju je formalen intervju, ki je namenjen ugotavljanju kandidatovega 
znanja, sposobnosti in spretnosti, hkrati pa seznanja kandidata s pričakovanji, 
nalogami in organizacijo (Merkač Skok 2005, str. 111). 
 Pri strukturiranem intervjuju izpraševalec vnaprej pripravi vprašanja, od katerih 
tekom intervjuja ne odstopa. Prednost takega intervjuja je njegova enostavnost. Od 
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izpraševalca ne zahteva posebne predpriprave, kot slabost pa Florjančič idr. 
izpostavijo njegovo omejenost in neprilagodljivost posameznemu kandidatu. 
Interakcija med kandidatom in izpraševalcem je nekoliko zapostavljena (Florjančič 
idr. 2004, str. 101). 
 Pri polstrukturiranem intervjuju si izpraševalec vnaprej pripravi le najvažnejša 
vprašanja, ki jih med potekom intervjuja dopolnjuje z dodatnimi vprašanji, le-te pa 
prilagaja situaciji in interesom. Tak intervju je težko ponoviti, v primerjavi s 
strukturiranim izpraševalcu pušča več svobode in tako omogoča več interakcije s 
kandidatom (Florjančič idr. 2004, str. 101; Sedej 1997, str. 101). 
 Nestrukturiran intervju je svobodna oblika intervjuja, pri kateri izpraševalec 
predhodno pripravi zgolj teme ali pa tudi teh ne. Kot slabo lastnost tega intervjuja gre 
izpostaviti možen odmik intervjuja od same teme oziroma njegovega namena, saj 
poteka zelo svobodno (Florjančič idr. 2004, str. 101; Možina 1998 v Merkač Skok 
2005, str. 111). 
 Sedej (1997, str. 127) loči tudi načrtni in nenačrtni intervju. Katerega od teh se 
kadrovik posluži je odvisno predvsem od vsebine in smotra samega intervjuja. Načrtni 
intervju se uporablja, ko se išče dejstva o interjuvancu, nenačrtni pa takrat, kadar se 
ugotavlja mnenja, ideje ter stališča intervjuvanca. 
 Pri panelnem intervjuju se vsi spraševalci zberejo skupaj in se pogovarjajo s 
kandidatom. Mnogi kandidati zaradi večjega števila spraševalcev to vrsto intervjuja 
doživljajo kot posebno obremenitev, kar utegne blokirati njihovo predstavitev (Belčič 
2002, str. 162; Možina 1998 v Merkač Skok 2005, str. 111). Seveda pa je po drugi 
strani takšna situacija koristna, za preizkušanje kandidatov za delovna mesta, kjer je 
nastopanje pred javnostjo in večjim številom ljudi sestavni ali celo bistveni del posla.  
 Poudarjena inačica panelnega tipa intervjuja je stresni intervju. Gre za vnaprej skrbno 
pripravljen seznam stresnih vprašanj in situacij, ki pokažejo, kako se kandidat odziva 
na čustvene obremenitve (Belčič 2002, str. 163). Kandidatu podjetje zastavi vrsto 
vprašanj, ki, v hipotetični ali realni obliki predstavijo problem v družbi, ki naj bi ga 
kandidat razrešil. Ta oblika je zelo podobna variantam delovnega preizkusa ali testov 
znanja (Belčič 2002, str. 163). Stresni intervju se uporablja bolj poredko. Temelji na 
presenečenju in na nenavadnih vprašanjih, ki naj bi kandidata zmedla. To pri 
kandidatih povzroči obrambno obnašanje in ovira komunikacijo. Kot slabost se pri tej 
vrsti intervjuja lahko izpostavi, da že sam po sebi povzroča strese, ki so največkrat 
povsem drugačni kot stresi pri delu (Sedej 1997, str. 102). Tovrsten intervju se 
uporablja za delovna mesta, ki so izpostavljena stresu (Florjančič idr. 2004, str. 101; 
Možina v Merkač Skok 2005, str. 111). 
 Pri sekvenčnem intervjuju kandidata intervjuja v zaporedju več predstavnikov 
delodajalca. Takšna oblika se uporablja predvsem za zahtevnejša delovna mesta in 
36 
 
zahteva dobro predpripravo, v kateri si različni spraševalci natančno razdelijo vloge in 
se uskladijo glede tematike in vsebine pogovora, časovnega zaporedja nastopa 
posameznega izpraševalca in usklajevanja ocen, sicer se zadeva izrodi v ponavljanje 
istih vprašanj in izgubljanje časa (Belčič 2002, str. 162). 
 Direktivni intervju je namenjen zbiranju podatkov (Možina v Merkač Skok 2005, str. 
111). 
 Namen podrobnega intervjuja je pridobitev mnenj o pojavih (Možina v Merkač Skok 
2005, str. 111). 
 Globinski intervju je namenjen ugotavljanju mnenj, nagnjen in namer, uporablja se za 
visoko strokovne in vodilne položaje (Možina v Merkač Skok 2005, str. 111). 
 Intervju glede na število oseb (Avsec idr. 2007, str. 58–59):   
 − Intervju "ena na ena": to je najbolj klasična situacija, ko imamo enega 
kandidata in   enega izpraševalca. 
 − Panelni intervju: pri tem intervjuju je več izpraševalcev. Prednost tovrstnega 
intervjuja je, da lahko vsak od sodelujočih izpraševalcev pokrije določen del vprašanj, 
ali pa ena oseba sprašuje, druga pa opazuje stvari, ki lahko sicer ostanejo neopažene. 
 − Skupinski intervju: večje število kandidatov naenkrat omogoča opazovanje 
vedenja v skupini in uveljavljanja v odnosu do drugih. 
 Intervju glede na vsebino (Avsec idr. 2007, str. 58–59): 
 − Klasični intervju: pri tem tipu so uporabljena vprašanja, ki niso usmerjena v 
specifične kompetence. Odgovore je zaradi tega težje vrednotiti. 
 − Vedenjski intervju: izraženost izbranih kompetenc ugotavljamo prek vprašanj 
o preteklih izkušnjah. Temelji na predpostavki, da prihodnje vedenje lahko 
napovedujemo na podlagi preteklega. 
 − Situacijski intervju: temelji na vprašanjih, ki preverjajo kandidatovo 
obnašanje v hipotetičnih situacijah, ki jih oblikujemo glede na delovno mesto. 
 Pri intervjuju je kandidata potrebno pozorno poslušati, opazovati njegovo mimiko obraza, 
način obnašanja, saj govorica telesa mnogo pove o kandidatu, nikakor se kandidata ne 
ocenjuje na podlagi prvega vtisa, zavedati se je potrebno tudi kriterijev, na podlagi katerih se 
kandidata izbira (Florjančič idr. 2004, str. 102). Priporočljivo je, da intervju sestavljajo 
vprašanja odprtega tipa, saj zaprta vprašanja, na katera kandidat odgovarja s kratkimi 
odgovori, po večini ne dajejo želenih odgovorov. Pomembno je tudi, da vodja intervjuja na 
svoja vprašanja dobi čim bolj konkretne odgovore, ki mu povedo v kolikšni meri in kako 
močno so bili, na primer, posamezni dosežki pri posamezniku osvojeni (Kragelj 1998, str. 31–
32). Kragelj omenja tudi možnost postavljanja »dvostranskih vprašanj«. To so vprašanja, kjer 
se kandidat odloča med dvema alternativama. S temi vprašanji kandidata lažje soočimo z 
njegovimi pomanjkljivostmi in hkrati dosežemo njegovo boljšo poglobitev v vprašanja (prav 
tam, str. 35). Pri intervjuju je smiselno uporabljati tudi »prebojna vprašanja«, s katerimi vodja 
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intervjuja išče globlje vzroke za posamezno vedenje ali reakcijo kandidata. Lahko bi jih 
imenovali tudi »zakaj vprašanja«. Ta vprašanja pomagajo odkriti kandidatove osebne 
karakteristike ter njegove sposobnosti. Taka vprašanja je priporočljivo uporabljati zmerno, saj 
lahko pri prepogosti uporabi pri kandidatu vzbudijo občutek zasliševanja (prav tam, str. 37). 
6.6.1.2 NAPAKE PRI INTERVJUJU 
 Pri izvedbi intervjuja je potrebno upoštevati dejstvo, da se pogosto pojavijo napake.  
Florjančič (1994, str. 101) opozarja, da poznavanje metode intervjuja nikakor še ni zagotovilo 
za uspešen razgovor. Obstaja namreč veliko dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost intervjuja. 
Pojavljajo se lahko pri osebi, ki intervjuva, kot tudi pri intervjuvancu. Pri izpraševalcu je 
pomembno, da pozna metodo intervjuja, upošteva njegove značilnosti, ter da podrobno pozna 
temo oziroma vsebino intervjuja (prav tam, str. 103). Pri intervjuvancu pa na uspešnost 
intervjuja vpliva njegova motiviranost, zainteresiranost za sodelovanje, pa tudi samo okolje v 
katerem razgovor poteka. Znaki, ki v večini nakazujejo na uspešen intervju, so medsebojno 
zaupanje, iskreno in sproščeno ozračje, ki vlada med razgovorom, aktivno sodelovanje, potek 
razgovora v smeri postavljenega cilja in zaključek le-tega v prijetnem ozračju (prav tam, str. 
104). 
 Zelo pomembno je, da kadrovik dobro prouči tehniko intervjuvanja. Kandidata je 
potrebno skrbno poslušati, njegov odgovor nikakor ni namenjen razmišljanju o naslednjem 
vprašanju. Potrebno je skrbno spremljati tudi kandidatovo govorico telesa (Sedej 1997, str. 
102). 
 Merkač Skok (2005, str. 122) navaja naslednje razloge, zaradi katerih selekcijski intervju 
včasih ne deluje kot bi želeli: 
 vsebina pogovora ni konsistentno pokrita, 
 odločitve se sprejemajo prehitro, 
 kadrovik se odziva na nepomembne iztočnice, 
 vodjo intervjuja pogosto zavede vedenje intervjuvanca, 
 enaki podatki se interpretirajo različno pri različnih izvajalcih, 
 ne obstaja opis idealnega kandidata, 
 kandidatove odgovornosti in želene kompetence niso jasno definirane. 
 Pogosto se zgodi, da posamezniki druge ljudi ocenjujejo na osnovi domnev, kako bi se 
sami obnašali v določeni situaciji. Vendar tako razmišljanje lahko pripelje do zmote. »Izvor 
napak pri ocenjevanju tujega vedenja leži prav v tem, da druge ocenjujemo po sebi. Ta 
postopek seveda ni ustrezen. […] Na vedenje vpliva cela vrsta različnih faktorjev. Odvisni so 
od različnosti situacije, prav tako pa tudi od različnega izvora, kulture, socialnega in 
individualnega globinskega in izkustvenega spomina, dednih lastnosti, stališč, občutij in 
izobraževanja. Zato je tudi posameznikovo vedenje nujno vsakokrat različno« (Florjančič idr. 
2004, str. 184). 
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 Izogibati se je potrebno tudi uporabi sugestivnih vprašanj, ki kandidatom tako rekoč 
polagajo pričakovane odgovore v usta. Prav tako je dobro, da se ne uporablja kompleksnih 
vprašanj, s katerimi se hkrati sprašuje veliko stvari, kandidata lahko te stvari zmedejo do te 
mere, da ne ve kakšen naj bo njegov odgovor. Tudi diskriminatorna vprašanja so neprimerna, 
saj kandidate protizakonito postavljajo v neenakopraven položaj (Svetlik idr. 2009, str. 318). 
 O učinku prvega vtisa govorimo, ko se kadrovik odloči o oceni kandidata že v prvih petih 
minutah pogovora.  
 Do napak lahko privedejo tudi predsodki, ki jih kadrovik ima o posameznih skupinah 
ljudi, kot so ženske ali moški, samski ali poročeni, mladi ali stari, priseljenci. Predsodki 
povzročajo vnaprejšnje sklepanje o primernosti kandidatov, ne da bi v skladu s strokovnimi 
načeli izvedli z njimi pogovor in se odločili na podlagi stvarnih informacij. 
 Napaka, ki se pri intervjujih tudi pojavlja, je prevlada spraševalca, ki mu ne uspe 
vzpostaviti ustreznega razpoloženja za pogovor, kandidata ne sprosti in namesto kandidata 
večino časa govori sam (Svetlik idr. 2009, str. 324). 
 Pri intervjuju torej prihaja do napak, ki se jih mora vodja intervjuja pri ocenjevanju in 
vrednotenju zavedati. Kragelj (1998, str. 39–41) opozarja na naslednje napake: 
 Premočan vpliv prvega vtisa – »halo efekt«: veliko voditeljev intervjuja ima že v 
naprej izoblikovane osebne predstave, ki pa nimajo nujno veliko skupnega z 
zahtevami delovnega mesta, oziroma tem kakšen naj bi posamezen kandidat bil. 
Večina se jih tako o sprejetju ali zavrnitvi posameznega kandidata odloči že v pičlih 
desetih minutah, preostanek intervjuja pa izkoristi za postavljanje vprašanj, ki bi 
upravičila to odločitev. 
 Učinek vrstnega reda: ljudje si najbolj zapomnijo stvari, ki jih vidijo ali slišijo na 
samem začetku ali pa koncu nekega niza. Podobno se dogaja tudi pri intervjujih, 
najpogosteje vodji intervjuja najbolj ostaneta v spominu prvi in zadnji kandidat. 
 Črno–belo ocenjevanje: ljudje imamo tendenco, da dogodke in pojave okrog nas 
skušamo razvrstiti v čiste kategorije. To nam omogoča, da med njimi vidimo 
pomembne razlike. Najbolj preprosto razvrščanje je torej razvrščanje v samo dve 
kategoriji, pri čemer se kategoriji med seboj izključujeta. Rezultat takega ocenjevanja 
so skrajne ocene, pri čemer srednjih, povprečnih ocen ni. 
 Centralna tendenca: pri tem ocenjevanju ocenjevalci dajejo samo srednje in 
povprečne ocene, skrajnih se ne poslužujejo. Problem, ki se pojavi pri takem 
ocenjevanju, je, da je razlikovanje med kandidati onemogočeno, saj so vsi podobno 
ocenjeni. Napaki se je mogoče izogniti tako, da se kandidate ocenjuje po 
štiristopenjski lestvici. 
 Logična napaka: je napaka »halo efekta«, na podlagi napačnega logičnega sklepa. Če 
je bil kandidat uspešen na določenem delovnem mestu, to še ne pomeni, da bo enako 
uspešen tudi na vseh drugih. 
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6.7  KONČNI IZBOR NOVEGA KANDIDATA 
 Pomembno je, da podjetje izbere pravega kandidata za pravo delo. Prava izbira kandidata 
lahko prinese podjetju večjo produktivnost, boljšo kakovost in inovacije, napačna pa 
velikokrat poveča stroške in poslabša kakovost dela.  
 Mežnar in Rous vidita zaposlovanje kot zelo pomembno investicijo posameznega 
podjetja. Prav zaradi tega je pomembno natančno analizirati delo in kandidata. Pogoji v 
katerih se opravlja delo naj bodo natančno določeni, cilji jasno opredeljeni, naloge kandidata 
konkretno postavljene, jasno pa naj bodo izražena tudi potrebna kandidatova znanja, 
sposobnosti, veščine, vedenjske in osebnostne lastnosti (Mežnar in Rous 2005, str. 34–35).  
 Zaletel (2006, str. 188–189) poudarja, da ima večina delodajalcev določeno predstavo o 
kandidatu. Bolj kot se kandidat približa predstavi delodajalca, bližje je želeni službi. Poleg 
tega, da mora kandidat ustrezati tehničnim zahtevam oglasa, imeti mora torej primerna znanja, 
izkušnje in veščine, obstaja tudi nekaj splošnih kriterijev, ki so pri delodajalcu skoraj vedno 
zaželene. Prva tovrstna karakteristika je sposobnost dela z drugimi ljudmi. Velikokrat je 
pomembno, da je kandidat sposoben dela v timu, da zna reševati spore, ki se pojavljajo, da 
sprejema kompromise. Druga pomembna karakteristika, ki jo omenja Zaletel (prav tam) je, da 
kandidat prinaša delodajalcu dobiček in ne stroškov, torej z drugimi besedami, da kandidat s 
svojim delom poveča dobiček podjetja. Pomembna je tudi zanesljivost kandidata, 
samoiniciativnost, pozitivna naravnanost, motivacija, ciljna usmerjenost ter osebna 
poznanstva, saj so prav ta pomemben doprinos k poslovanju podjetja, v smislu lažjega 
navezovanja stikov s potencialnimi strankami, kupci in poslovnimi partnerji. 
 Kandidata, ki je izbran za prosto delovno mesto, kadrovik obvesti posebej. Za preostale 
kandidate pripravi negativni odgovor, ki ga pošlje v določenem roku, po sklenitvi pogodbe o 
zaposlitvi z izbranim kandidatom (Avsec idr. 2007, str. 71). Tako se torej sklene delovno 
razmerje. Slednje Mežnar in Rous definirata kot »pogodbeno razmerje posebne vrste, saj 
morata obe pogodbeni stranki – delavec in delodajalec – spoštovati ne le dogovorjene 
pogodbene obveznosti, temveč tudi zakonske norme in druge državne predpise in kolektivne 
pogodbe. Svoboda pogodbenih strank pri sklepanju pogodbe o zaposlitvi in urejanju delovnih 
razmerij je omejena z zakonskimi predpisi in kolektivnimi pogodbami« (Mežnar in Rous 
2005, str. 25–26). 
 Delovno razmerje je lahko sklenjeno za določen ali nedoločen čas. Če s pogodbo o 
zaposlitvi čas trajanja ni pisno določen, oziroma če pogodba o zaposlitvi za določen čas ni 
sklenjena v pisni obliki ob nastopu dela, ali če je pogodba o zaposlitvi v nasprotju z zakonom, 
se domneva, da je pogodba o zaposlitvi sklenjena za nedoločen čas. Zaposlitev za določen čas 
je kompromis, med potrebo in povpraševanjem zaposlovanja ter fleksibilnostjo delovone sile 
(Avsec idr. 2007, str. 15–16). Pravice in obveznosti pogodbenih strank so, v času trajanja 
delovnega razmerja, enake pri pogodbi za nedoločen čas in pogodbi za določen čas.   
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 Preden se kandidatu vroči pisne izjave, zaveze, sporočila in preden se podpiše 
dokumente, ga delodajalec pošlje na zdravniški pregled. Poročilo o njegovem zdravstvenem 
stanju pokaže, ali je kandidat sposoben za opravljanje objavljenih del in nalog (Avsec idr. 
2007, str. 73).  
 Delodajalci so po zakonu dolžni, da kandidate obvestijo o svojih odločitvah v roku osmih 
dni od podpisa pogodbe z izbranim kandidatom. Vse pogosteje se delodajalci poslužujejo 
odgovarjanja prek elektronske pošte, saj je ta način brezplačen, delodajalec pa ima hkrati 
dokaz, da je odgovor na prijavo tudi zares poslal (Avsec idr. 2007, str. 72). 
 Zaključimo lahko, da je izbor najprimernejšega kandidata za podjetje ključnega pomena. 
Primeren kandidat lahko podjetju prinese večjo produktivnost, konkurenčnost ter predstavlja 








7 VERBALNA KOMUNIKACIJA 
 V podjetju pošiljamo sporočila z besedami (verbalno), pa tudi brez njih. Verbalna 
komunikacija je vsakodnevni sestavni del vsake organizacije, je tudi osnovno sredstvo 
sporazumevanja v njej. 
 Ko komuniciramo, informacije močno selekcioniramo. Do selekcije informacij prihaja 
tako pri posredovanju informacij kot tudi pri poslušanju. Del informacij preslišimo, tiste, ki 
jih ocenimo kot pomembne, pa interpretiramo po svoje, glede na naše razumevanje situacije, 
naša pričakovanja in želje (Svetina 2008, str. 88−89). V procesu komuniciranja je za priklic 
selekcioniranih informacij pomemben spomin (Ferjan 1998, str. 17). 
 Ključno je razlikovanje poslanega in sprejetega sporočila. Če želimo nekomu nekaj 
sporočiti, moramo to spremeniti v besede, kodirati in izgovoriti. To je poslano sporočilo. 
Sogovornik ga mora slišati in razumeti. Samo v tem primeru, lahko slišano spremeni v svoj 
jezik, sporočilo dekodira in mu da svoj pomen ter ga interpretira. Tako nastane sprejeto 
sporočilo (Černetič 2007, str. 191–192). 
 S pogovorom prenašamo informacije. Trček meni, da mora vsaka informacija zajemati 
najmanj štiri samostojne vsebine: »slovarski ali leksični pomen uporabljenih besed, 
sporočevalčev odnos do podanih vsebin, sporočevalčev odnos do sprejemnika oziroma 
poslušalca, sporočevalčev odnos do sebe« (Trček 1994, str. 62). Trček tudi poudari, da je 
medosebna komunikacija pokazatelj medosebnih odnosov. Sprejemanje informacij je vedno 
odvisno, kako spraševalec izbira besede, kako jih poudarja in kakšna je njegova govorica 
telesa. S tem sporoča svoj odnos do drugih in do podanih vsebin (prav tam, str. 63). 
 Sporočilo je zanimivo, če vsebuje direktni govor, osebni stil, zglede in vizualne 
pripomočke. Sprejeto je lahko šele takrat, ko ga posameznik razume. Kot razumljivo se 
sporočilo definira, če je preprosto, pregledno, jedrnato in zanimivo. Uporabljeni naj bodo 
kratki stavki, znane besede ter normalna, konkretna in običajna govorica. Vsebina sporočila 
naj bo povezana, razčlenjena, logična in postopna (Brajša 1994, str. 67–69). 
 Kadrovik uspešno komunicira, kadar ne momlja, ne govori prehitro oziroma prepočasi ter 
z nerazumljivim glasom. Če kadrovik ne govori razločno, se velik del njegovega sporočila 
izgubi in ne doseže kandidatov (Carnegie 2012, str. 15). Razgovor je bolj učinkovit, če se 
kadrovik nasmehne in na začetku pogovora uporabi klepet za prebijanje ledu. Pomembno je, 
da si zapomni kandidatovo ime in naveže stik s pomočjo opažanja njegovih lastnosti in 
uspehov. Dobro je, da vprašanja premišljeno oblikuje in se za sogovornika iskreno zanima. 
Pomembno je tudi pozorno poslušanje njegovih odgovorov (Carnegie 2012, str. 49−50). 
Pozornost je namreč proces, pri katerem zavestno selekcioniramo dražljaje, ki jih naša čutila 
zaznajo in jih na zavestni ravni tudi predelujemo. Močno usmerja naše zaznavanje in je 
povezana tako z notranjimi dejavniki, na primer motivacijo ter sposobnostmi, kot tudi z 
zunanjimi dejavniki (Svetlik idr. 2009, str. 30−31). 
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 Komunikacija ne poteka vedno enosmerno. Dobro je, da poteka v dveh smereh, pri čemer 
mora v obeh smereh ves čas potekati tudi izmenjava odzivov (Carnegie 2012, str. 8). 
Poskrbeti je potrebno, da so sporočila razumljiva in uspešna − kar je generalizirano je 
potrebno konkretizirati, kar je izpuščeno dopolniti, vse subjektivne predsodke pa preveriti. 
Sporočila so generalizirana tako, da vključujejo izjeme in posplošujejo posamezne primere. 
Za uspešno komunikacijo je potrebno izjeme dovoliti. Da so sporočila jasna in razumljiva, je 
vanje nujno potrebno vključiti konkretne osebe, navajati razloge, opisati morebitne posledice 
in navesti drugo stran primerjanja. Med komunikacijo velikokrat predpostavljamo in 
izkrivljamo. Vse predpostavke in izkrivljene predstave je potrebno s pomočjo 
metakomunikacije in komunikacijskega »feedbacka« v dialogu preveriti in razjasniti (Brajša 
1994, str. 52–54). Metakomunikacija je komunikacija o komunikaciji, sporočilo o sporočilu, 
pogovor o pogovoru. Z metakomunikacijo se zaznava in izboljšuje moteno komunikacijo 
(prav tam, str. 120). 
 Predpogoji za kakovostno komunikacijo v procesu izbora kadrov so občutek svobode, 
neogroženosti, sprejemanje in iskrenost v komunikaciji. Če so omenjeni pogoji izpolnjeni, 
prejemnik interpretira sporočilo pošiljatelja tako kot je ta nameraval. Pogosto komunikacija ni 
najbolj učinkovita, za kar je najpogosteje kriv šum, ki je lahko emocionalne ali socialne 
narave. Temeljni izvor večine resnih nesporazumov v komuniciranju je pomanjkanje 
zaupanja. Nezaupanje povzroči, da se število prenesenih informacij zmanjša, hrati pa zbuja 
dvom tudi o tistem kar sporočilo vsebuje (Lamovec 1993, str. 33–35). 
 Dorečeno sporočilo je bistven pogoj za uspešno komuniciranje v podjetju. Takšno 
sporočilo je učinkovito in se udejanja, nedorečeno pa pogosto ostane neudejanjeno. 
Posameznik je v svojem sporočilu nedorečen, kadar ni prepričan o tistem, kar sporoča, ko 
noče izraziti svojega stališča do sporočila in prejemnika sporočila, in ko želi obdržati svoje 
predsodke in domneve (Brajša 1994, str. 54).  
 Pomemben element komuniciranja v procesu izbora kadrov je verodostojnost, ki jo 
kandidat pripisuje kadroviku in obratno. Lamovec (1993, str. 36) povzema naslednje 
dejavnike, ki vplivajo na verodostojnost: 
 verodostojnost pošiljatelja kot vira informacij: njegova zanesljivost, predvidljivost, 
konsistentnost, 
 namen pošiljatelja in njegovi motivi: ali so motivi jasno izraženi, 
 pošiljatelj, ki izraža prijateljstvo in toplino zbuja več zaupanja, 
 pošiljatelju, ki ga tudi drugi ljudje cenijo, bolj verjamemo, 
 znanje in poučenost pošiljatelja o temi razgovora, 
 dinamičnost podajanja: oseba, ki je prodorna, empatična in polna energije, se zdi bolj 
verodostojna kot pasivna oseba, ki kaže le malo zanimanja. 
Lamovec (1993, str. 35–36) opredeljuje naslednje elemente, ki jih vključuje pošiljanje spročil: 
 osebna odgovornost pošljatelja za poslano sporočilo, 
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 popolno in specifično sporočilo, ki vključuje vse nujne informacije, ki jih prejemnik 
potrebuje za razumevanje, 
 verbalna in neverbalna sporočila naj bodo skladna, 
 sporočilo naj bo ponovljeno na več načinov, ob uporabi čim večjega števila kanalov, 
kot so na primer skice, geste, ton glasu..., 
 iskanje povratnih informacij naj bo kontinuirano, saj se tako preverja kako je 
prejemnik sporočilo razumel, 
 sporočilo naj bo prilagojeno referenčnemu okviru prejemnika. 
 Carnegie (2012, str. 56) trdi, da uspešno komuniciranje ni naravna danost, ampak je za to 
potrebno učenje. Skrivnost uspešnega interpersonalnega komuniciranja je v medsebojni 
usklajenosti (kongruentnosti) verbalnih in neverbalnih sporočil (Brajša 1993, str. 34). 
Birkenbihl (1999, str. 41−42) pravi, da se vsak znak, ki ga človek oddaja nanaša na položaj, v 
katerem se opazovana oseba trenutno nahaja. Neskladnost po mnenju Birkenbihl lahko 
pomeni: 
 neskladje z govorjenimi besedami, 
 neskladje med opaženim znakom in posameznikovim pričakovanjem, 
 neskladje med znakom, ki ga posameznik zazna, in pričakovanjem, 
 neskladje do sebe, − bolje kot posameznik nekoga pozna, tem bolj misli, da lahko 
napove njegove analogne znake, ko so ti drugačni, misli, da je neskladen do sebe, 
 neskladje pri kretnjah. 
Brajša (1993, str. 34) proces usklajevanja verbalnega in neverbalnega dela komunikacije deli 
na tri stopnje: 
1. »Ozaveščanje, prepoznavanje svojega in tudi tujega neverbalnega vedenja med 
medosebnim komuniciranjem. 
2. Pogovor, verbalizacija, metakomunikacija o lastnih in tujih neverbalnih sporočilih. 
Ker so neverbalna sporočila večznačna, se lahko napačnemu razlaganju izognemo le v 
odkritem in iskrenem pogovoru, v katerem lahko dobimo avtentično razlago in pomen 
sporočila. 
3. Skupno pojasnjevanje neusklajenosti, vzajemno uglaševanje in usklajevanje opaženih 
in pojasnjenih napačno razumljenih verbalnih in neverbalnih sporočil.« 
7.1  JEZIK 
 Po večini ljudje komuniciramo s pomočjo jezika. Brečko razume jezik kot sistem 
simbolov, govornih in pisnih, ki jih uporabljajo pripadniki določene socialne skupnosti 
(Brečko 1998, str. 114). Človek se je s pomočjo jezika odtrgal od enostavnih simboličnih 
krikov, se dvignil visoko nad ostali živi svet, ter prek njega povezal generacije med seboj 
(Trček 1994, str. 41). Večina teoretikov nastanek jezika povezuje z razvojem orodij. Človek 
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naj bi svoje orodje in produkte svojega dela poimenoval, hkrati pa uravnaval skupno življenje 
s pomočjo komunikacij ter tako razvil jezik (Trček 1994, str. 46).  
 Jezik je zelo kompleksna dejavnost, ki jo pogosto jemljemo kot nekaj samoumevnega in 
nezahtevnega, saj se ga naučimo brez truda že v samem otroštvu (Trček 1994, str. 41). Je 
množica besed. Ljudje istim besedam pripisujemo enak pomen, čeprav obstajajo tudi izjeme 
(Ferjan 1998, str. 14). 
7.2 GOVORJENJE 
 Govor je bistvena značilnost ljudi, ki nas loči od živali. Z govorom se ne le 
sporazumevamo ter mislimo, ampak je tudi simbolni instrument. Je družbeni pojav, ki 
omogoča človeku celoten proces socializacije. Ljudje porabimo za govorjenje visok odstotek 
budnega stanja. Je produkt našega mišljenja. Strokovnjaki  ocenjujejo, da imamo v glavi 
približno štirikrat več besed, kot jih izgovorimo. V vsakdanjem govoru uporabljamo približno 
dva do pet tisoč besed, kar nam omogoča normalno komuniciranje v pogovoru (Trček 1994, 
str. 19). 
 Nekatere teorije kot izvor govora izpostavijo imitacije. Človek naj bi posnemal zvoke 
oziroma zračne vibracije, ki jih povzročajo predmeti in živali. Spet drugi teoretiki nastanek 
govora povezujejo z človeškimi interakcijami in s potrebo socialne narave človekovega 
življenja (Trček 1994, str. 46). 
 Govorna komunikacija je od vseh vrst sporočanja najbolj množična in najbolj običajna. 
Ta oblika komunikacije pa ni vedno najbolj točna in zanesljiva (Trček 1994, str. 45). 
Izgovorjeno ne ustreza vedno tistemu, kar je posameznik nameraval izreči. Ljudje se namreč 
pri govorjenju pogosto poslužujejo generalizacije in izpuščanja določenih misli (Brajša 1994, 
str. 52). 
 Vsaka beseda ima svoj pomen. Pomen je pojem, resnično in nedvoumno miselno dejanje, 
zato se lahko pomen besede obravnava tudi kot pojav mišljenja (Vygotski 2010, str. 299). 
 Tomorijeva (1990, str. 113−114) opozarja, da posameznik govori, tudi ko molči. Avtorica 
molk obravnava kot eno najzgovornejših vzgojnih sredstev in odgovorov.  
 Pri odgovarjanju je pomemben način podajanja odgovorov. Ena izmed možnosti je, da je 
podan glede na vsebino in se nanaša na izbor besed, ki jih posameznik uporablja. Dobesedno 
ponavljanje ne izraža razumevanja in deluje moteče. Odgovor je parafraza misli posameznika, 
glede na to kakšno je bilo vprašanje oziroma misel posameznika. Odgovor je podan tudi glede 
na globino, kar se nanaša na skladnost odgovora s sporočilom, ali pa glede na pomen. Do 
takega odgovora najpogosteje pride, ko je sogovornikova trditev parafrazirana in se pri tem 
zgodi, da je del pomena dodan ali izpuščen. Najpogostejši načini dodajanja pomena so 
dokončevanje stavka namesto sogovornika, odzivanje na misli, ki so bile namenjene le v 
ilustracijo ter interpretacija pomena sporočila. Najpogostejši način izpuščanja pomena pa je, 
da se odgovori le na zadnji del izjave. Odgovori so lahko podani tudi glede na jezik, pri čemer 
naj bo ta čim bolj preprost, da se zagotovi pravilno razumevanje (Lamovec 1993, str. 51–52). 
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 Za oblikovanje odgovora je potrebna mentalna obdelava prejetega sporočila. Proces 
mentalne obdelave je močno odvisen od odnosa oziroma stališča prejemnika do sporočila. 
Odnos ljudi do sporočil je lahko odklonilen, nezainteresiran, zainteresiran ali nevtralen. 
Odnos prejemnika je odvisen od motivacije posameznika za komuniciranje in ravnanje, od 
narave sporočila, od razumljivosti sporočila, od obsega sporočila in od okoliščin v katerih 
komunikacija poteka (Ferjan 1998, str. 19). Odgovori, ki izražajo razumevanje in refleksijo, 
kažejo na sogovornikovo željo razumeti misli in čustva drugega. Takšni odgovori so tudi 
način iskanja povratnih informacij, saj sogovornika implicitno sprašujejo, ali je bila misel 
pravilno razumljena. Razumevajoči odgovori so posebno koristni v situacijah, v katerih 
posameznik ni prepričan, da je točno razumel sogovornikove misli, oziroma kadar želi 
zagotoviti, da sogovornik zares sliši kar je rekel in kadar mu želi pokazati, da ga poskuša 
razumeti (Lamovec 1993, str. 47–48).  
7.3 SPRAŠEVANJE 
Z vprašanji kadrovik daje kandidatu vedeti, da potrebuje nadaljnje informacije, in da želi 
voditi razgovor v določeni smeri. Ko postavi vprašanje, implicira, da je neka tema vredna 
nadaljnjega razmišljanja. Zastavljanje vprašanj je izredno dobrodošla spretnost, ki si jo 
kadrovik pridobi z izkušnjami. Za začetek je zelo pomembno, da loči med zaprtimi in 
odprtimi vprašanji. Slednja kandidata spodbujajo, da svojo misel čim bolj podrobno obrazloži, 
zaprto vprašanje pa navadno zahteva le pritrdilni ali nikalni odgovor. Dobra vprašanja se 
začenjajo z: kaj, kje, kdaj, kako, kdo. Postavljanje vprašanj pa včasih tudi ni primerno. Kadar 
je to mogoče, je bolje, da kadrovik vprašanje spremeni v refleksivni stavek. Vprašanja sicer 
izražajo njegovo zanimanje za kandidata, ne pa tudi tega, da ga razume. Vsak podatek, ki ga 
kadrovik ima, lahko spremeni v refleksivni stavek. Taki stavki pomagajo pri razjasnjevanju 
problema in delujejo kot povzetek, pri tem pa ne prekinjajo toka komunikacije, ker ne 
zahtevajo odgovora. Prav dejstvo, da se kandidat ne čuti dolžnega odgovoriti, je pogosto zelo 
zaželeno, ker preprečuje, da bi kadrovika doživljal kot vsiljivega in nasilnega (Lamovec 1993, 
str. 46–47). 
7.4  POSLUŠANJE 
 Poslušanje je pomembna komponenta v procesu izbora kadrov. Kadrovik mora kandidatu 
prisluhnit ter ga slišati. Postavljanje vprašanj, s katerimi bo prišel do dobrih informacij, je prvi 
korak k spoznavanju kandidatov, vendar če ne zna dobro poslušati odgovorov, bo celo z 
najboljšimi vprašanji dobil le delček informacij. 
 Eden od načinov za izboljšanje sposobnosti poslušanja je zavzemanje dejavne vloge. 
Kadrovik naj med razgovorom gleda kandidata, saj je očesni stik eden od načinov izkazovanja 
zanimanja, vendar pri njem ne gre pretiravati. Zanimanje za kandidata lahko pokaže tudi z 
obrazno mimiko in s kretnjami ter s prikimavanjem ali odkimavanjem. Tako lahko pokaže, da 
sledi pogovoru. Pomembno je, da se kandidata tudi vpraša o morebitnih nejasnostih. 
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Sogovornika ne sme prekinjati, bolje je, če počaka, da ta svojo misel zaključi. Priporočljivo je 
tudi, da se poskuša v sogovornika vživeti (Carnegie 2012, str. 54−55). 
 Pozorno poslušanje sogovornika pomeni, da je kadrovik na vsebino sporočila resnično 
pozoren. Komunikologi namreč ugotavljajo, da so predstavniki zahodne kulture slabi 
poslušalci in so bolj nagnjeni h govorjenju (Trček 1994, str. 163). Dejavno poslušanje pomeni 
prizadevati si prepoznati sogovornikove potrebe, preveriti realnost in objektivnost 
prepoznanega, s pomočjo verbalnega komunikacijskega feedbacka. Med komunikacijo je 
potrebno, da kadrovik prepoznava potrebe kandidata, jih preverja s komunikacijskim 
feedbackom, preverja ali jih je pravilno prepoznal ter si skupaj s kandidatom prizadeva te 
potrebe zadovoljiti (Brajša 1994, str. 117). Predpogoji za učinkovito poslušanje so: želja po 
prejemu sporočila, usmerjanje pozornosti k izgovorjenim sporočilom, preverjanje pomena 
izgovorjenih sporočil in razčlenitev sprejetega sporočila ter iskanje pojasnila in spraševanje, 
iskanje, sprejemanje in dajanje povratne informacije (Brajša 1994, str. 118). 
 Poslušanje je aktiven proces, pri katerem se interpretirajo besedne in nebesedne 
informacije, ki jih posreduje sogovornik. Ima štiri komponente: razumevanje, pozornost na 
neverbalne znake, verbalno in neverbalno odzivanje ter moteče dejavnike. Iz nebesednih 
znakov se sklepa na posameznikovo čustveno stanje, razpoloženje in odnos, ki ga ima do 
stvari, o kateri govori. Na slišano se človek odziva vede in nevede. Odzivi so seveda različni, 
odvisni od komunikacijskih spretnosti in razumevanja celotne situacije (Svetina 2008, str. 
87−88). 
 Brajša (1994, str. 116–117) pravi, da se kandidata posluša s štirimi 'ušesi'. Prvo je 
obrnjeno k njegovi osebnosti, saj nas vedno zanima kdo nam sporočilo pošilja in kakšen 
človek je. Drugo je obrnjeno k vsebini sporočil, ki nam jih oseba pošilja. Radi bi slišali in 
razumeli o čem govori. Tretje uho je obrnjeno k njegovemu odnosu do nas, kako se z nami 
pogovarja in kako se do nas vede. Četrto 'uho' je obrnjeno k vplivu sporočila. Kako bi bilo 
treba reagirati na sporočilo in kaj narediti, kako se vesti, ko sporočilo sprejmemo. V največji 
meri se zavedamo 'ušesa', ki je usmerjeno na vsebino sporočila, pozabljamo pa, da je, ali 
bomo tisto kar smo slišali, sprejeli ali zavrnili, odvisno od tistega, kar smo prestregli z 
ostalimi tremi 'ušesi'. Kot pošiljatelj sporočila se je pomembno zavedati, da nas sogovorniki 
vedno poslušajo z vsemi štirimi ušesi. 
 Carnegie pravi, da se s svetom sporazumevamo samo na štiri načine. »Drugi nas 
vrednotijo in ocenjujejo na osnovi naših dejanj, našega videza, naših besed in našega načina 
izražanja« (Carnegie 2012, str. 7). 
 Človek zaznava sporočila s pomočjo čutil. Zbrana in filtrirana sporočila sprejema in v 
svojih možganih ustvarja ogromno bazo podatkov. Ta baza je osnova za presojo ljudi, stvari, 
procesov in pojavov. Zaznavanje je proces izbiranja, organiziranja, pomnjenja in 
interpretacije informacij zbranih s pomočjo čutil. S čutili sprejeta sporočila človek 
selekcionira, jih percepira in jih shrani v spomin. Na temelju percepcije kasneje presoja. Na 
percepcijo vplivajo različni faktorji, kot so izkušnje, motivacija, emotivna stanja, narava 
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samega sporočila in konkretne okoliščine sprejemanja sporočila. Včasih ljudje kakšno 
sporočilo napačno zaznajo, del sporočila spregledajo ali preslišijo, zato ga tudi napačno 
percepirajo. Napačna percepcija pripelje do napačnih presoj (Ferjan 1998, str. 17). 
 V medsebojnih odnosih ljudje selektivno opažajo, subjektivno razlagajo in nezavedno 
dopolnjujejo ter izkrivljajo. Pogosto ne zaznavajo celotnega sporočila, temveč samo njegove 
dele. Ljudje nimajo zmožnosti vsega opaziti in vsega sprejeti. Selekcija primarnih sporočil in 
njihovih delov je izrazito subjektivne narave in je podrejena vrsti nezavednih mehanizmov v 
ljudeh ter pogosto popolnoma poljubna in naključna. Človek nikoli ne more biti gotovo 
prepričan katero sporočilo in katere njegove dele je njegov sogovornik slišal, registriral, 
opazil in sprejel. Selektivno sprejeto sporočilo, ali samo del njega, je izpostavljeno procesu, ki 
se imenuje subjektivno interpretiranje ali razlaganje. To je psihološko, subjektivno in 
psihodinamično dogajanje v osebnosti sogovornika, ki je odvisno od njegove razlage in od 
tistega kar se v njem dogaja (Brajša 1994, str. 85). 
 Kadar je informacij v določenem sporočilu preveč, govorimo o prenasičenosti sporočila. 
Selekcija ni naključna, po navadi si človek zapomni tiste stvari, za katere sklepa, da mu bodo 
kasneje prišle prav. Sporočilo je prenasičeno, ko je del informacij za samo sporočilo 
nepomemben in se zaradi njih izbriše namen in vsebina samega sporočila (Svetina 2008, str. 
89). 
 Kadrovikova sposobnost poslušati kandidata in se primerno odzivati na njegove izjave je 
bistvenega pomena za dober odnos. »Od odnosa je odvisno ali se bo s kandidatom zbližal ali 
pa se bo razdalja med obema povečala. Če katerikoli od udeležencev pogovora česa ne 
razume, je dobro, da to izrazi in prosi za pojasnilo, sicer bo neskladje med verbalno in 
neverbalno komunikacijo sogovornik hitro zaznal. Neskladje učinkuje na sogovornika tako, 
da ga najprej zmede, kasneje pa odtuji od sogovornika ter skrha zaupanje. Če se sogovornika 
pozorno posluša in se nanj ustrezno odziva, se mu daje občutek, da se zanj zanima, da je 
pomemben in da ga skuša razumeti. V nasprotnem primeru dobi občutek, da nikomur ni mar 
zanj, in da se jim ne zdi vredno potruditi, da bi ga razumeli« (Lamovec 1993, str. 37). 
 Prejemnik sporočila marsikdaj nezavedno projicira, dodaja in izkrivlja. Tistemu kar 
selektivno opazi in subjektivno razloži dodaja iz sebe in svojega okolja veliko takih stvari, ki 
sploh ne sodijo zraven. To izkrivlja z množico dodatkov in s ciljem, da bi sporočilo prilagodil 
svojim potrebam, stališčem, željam. Na koncu od poslanega sporočila ostane le sporočilo, ki 
ga je obdelal sogovornik (Brajša 1994, str. 85).  
 Poslušati pa je potrebno tudi neizrečeno, kajti vsaka komunikacija se dopolnjuje z 
molkom. Molk pri komunikaciji je kakor ničla v matematiki. Sam zase nima sporočilne 
vrednosti, toda v povezavi z drugimi sporočili dobi sporočilno vrednost. Ena najmogočnejših 




7.5  PISANJE 
 Pisno sporočanje je temeljni dejavnik človekovega razvoja, ker omogoča komunikacijo 
med generacijami in narodi (Trček 1994, str. 45). 
 Med izgovorjeno in zapisano besedo so nekatere pomembne razlike. Napisano sporočilo 
je v primerjavi z govorjenim bolj brezosebno in se ga lahko arhivira (Ferjan 1998, str. 26). 
Pisno komuniciranje lahko poteka preko elektronske pošte, različnih družbenih omrežij, 
pisem, poročil, okrožnic, plakatov, časopisov, obvestil na oglasnih deskah in še preko mnogih 
drugih medijev. Prednosti pisnega komuniciranja so trajnost in jasnost, logičnost ter 
jedrnatost, natančnost in nazornost sporočila, ki ga je mogoče tudi kasneje preverjati. Pisne 
komunikacije so običajno bolj dodelane, logične in jasne kot govorne, saj pošiljatelj 
praviloma premisli kaj bo napisal, saj ve, da bo zapis sporočila pričal, da je bilo poslano z 
jasno določeno vsebino in nič drugače. Ima pa seveda tudi svoje slabosti. Za nastanek 
sporočila, za njegovo končno obliko je potrebno več časa, pošiljatelj sporoči prejemniku v 
enakem času veliko več podatkov z govorjenjem kot preko pisane besede. Pri pisnem 
komuniciranju najpogosteje ni takojšnjega povratnega informiranja in prejemnik ne ve 
zagotovo ali je prejemnik sporočilo razumel, tako kot želi pošiljatelj (Černetič 2007, str. 205). 
 Ko se pogovarjamo, prenašamo informacije. Sporočila oddajamo in jih sprejemamo 
informacije pa tudi selekcioniramo. Da je verbalna komunikacija med posameznikoma 
uspešna ter doseže svoj namen, morajo udeleženci govoriti razumljivo, glasno ter jasno. 
Uspešno komuniciranje je pogojeno z vajo. K verbalni komunikaciji prištevamo jezik, kot 
socializiran sistem simbolov, govorjenje, spraševanje, poslušanje ter pisanje. Komunikacija pa 
sestoji tudi iz neverbalne komunikacije. V naslednjem poglavju bomo natančneje opredelili, 





8 NEVERBALNA KOMUNIKACIJA 
 Različni opisi neverbalne komunikacije in njenega pomena so se pojavili že zelo zgodaj, 
vendar so večinoma vključevali nekakšna približna navodila za interpretacijo različnih 
izrazov obraza, telesnih gibov in pozicij ter napotke za ustrezno reagiranje nanje. Takšni opisi 
so temeljili na poznavanju uporabe telesa in osmišljanju delovanja pri različnih obredih. 
Pogosto so temeljili zgolj na intuiciji pisca in za večino tovrstnih opisov, bi lahko rekli, da 
niso nastali kot rezultat podrobnega opazovanja govorice telesa, ampak so bili brez 
znanstvene podlage. Prve poglobljene študije telesnih gibov opazimo pri Darwinu, Wundtu in 
Freudu, gibe so poskušali tudi operacionalizirati in eksperimentalno proučevati (Kovačev 
1997, str. 130). 
 Termin neverbalna komunikacija se je pojavil relativno pozno, in sicer leta 1956. V 
znanstveno terminologijo sta ga vnesla šele Ruesch in Kees in s tem doprinesla k boljšemu 
razumevanju komunikacije v človeški interakciji (Kovačev 1997, str. 131). Eksperimentalno 
proučevanje neverbalnega izražanja posameznika izvira iz prepričanja, da ljudje preko telesa 
sporočamo vsaj toliko ali celo več kakor z besedami (Kovačev 2004, str. 82). 
 Znanost, ki proučuje govorico telesa, se imenuje kinezika. Kinezika temelji na govoru 
brez besed in značilnostih posameznikovega obnašanja (Fast 1973, str. 7).  
 Termin neverbalna komunikacija se najpogosteje nanaša na komunikacijo med osebami, 
ki so neposredno navzoče druga ob drugi. Takšna komunikacija je mogoča le ob neposrednem 
soočenju oseb, ki se lahko direktno odzivajo na sogovornikova dejanja in s svojimi odgovori 
vplivajo nanj. Pomena oziroma komunikacijske vrednosti vedenja, ki ga pojmujemo kot 
obliko neverbalne komunikacije in temeljno komponento komunikacije na splošno, ni mogoče 
nadomestiti z drugimi pretežno verbalnimi komunikacijskimi sredstvi (Kovačev 1997, str. 
130). 
 Neverbalna komunikacija je nepogrešljiv del našega komuniciranja z drugimi (Brajša 
1993, str. 31).  Florjančič idr. pravijo, da se povprečen človek pogosto ne zaveda kaj vse 
sporoča z gibi telesa in mimiko obraza. Nekateri osnovni izrazi na obrazu, ki so pogosto 
čustveno pogojeni, so pri posameznikih prirojeni, medtem ko veliko nejezikovnih oblik 
sporočanja,  posameznik pridobi iz okolja v katerem živi (Florjančič idr. 1999, str. 168). 
 Neverbalna komunikacija poteka na veliko različnih načinov, zato človek zavestno dalj 
časa ne zmore nadzorovati vseh in neverbalno sporočati nekaj, ob čemer ne čustvuje, ne misli 
in kar ni skladno z njegovimi nameni. Raziskave so pokazale, da ljudje verjamejo drugim 
takrat kadar je pomen sporočila vseh sporočilnih kanalov enak. Dovolj je torej, da nekdo zgolj 
prek enega kanala sporoča nekaj kar je v nasprotju z vsemi drugimi, pa njegovo 
nekongruentnost doživljamo kot neprepričljivo (prav tam). 
 Šele ob neverbalnem spremstvu dobi izgovorjeno sporočilo svoj pomen in smisel, 
učinkovitost ter vpliv. Neverbalna sporočila lahko torej okrepijo ali pa oslabijo in v nekaterih 
primerih celo razveljavijo izgovorjeno besedo (Brajša 1994, str. 57). 
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 Čeprav sta neverbalno in verbalno komuniciranje tesno povezana, ima neverbalno 
komuniciranje tudi povsem samostojno vlogo. Pomembno je v številnih vsakdanjih ritualih, 
kot je na primer pozdravljanje in odzdravljanje, vzpostavljanje stika, izražanja čustev. 
Prednost neverbalnega sporočanja v teh primerih je, da te vloge opravlja mnogo hitreje in bolj 
neposredno kot govor. Zlasti čustva in občutki se lažje in bolj neposredno izrazijo v 
neverbalni obliki (Ule 2005, str. 205). Nekatera neverbalna sporočila služijo namenom 
skupnosti. Prometni znaki na primer urejajo promet in ustvarjajo določen red. Poznamo tudi 
pomembne vidike neverbalnega političnega komuniciranja, kot je uporaba neverbalnih 
znakov in simbolov za pridobivanje lojalnosti in pripadnosti državi – to so zastave in drugi 
državni simboli. Primer oblik javnega neverbalnega komuniciranja so določene oblike 
umetniških zvrsti, kot je likovna, plesna umetnost, kultura oblikovanja prostorov, predmetov, 
arhitektura, kultura oblačenja (prav tam). 
 V nasprotju z besedno komunikacijo, s katero izmenjujemo različne informacije, nam 
nebesedna komunikacija največ pove o odnosu med osebami, o njihovih čustvih, stališčih, 
namenih (Vec 2005, str. 56). Rot (prav tam, str. 57) vidi osnovno vlogo neverbalne 
komunikacije v omogočanju ustvarjanja socialnih konfliktov. Neverbalna komunikacija je 
primernejša za področje odnosov, manj pa za jasno izražanje vsebine. Za neverbalno, 
intuitivno, s čustvi nabito komunikacijo uporabljamo desno možgansko polovico (Ferjan 
1998, str. 21). 
 Ekman (1969 v Ule 2009, str. 206−207) je identificiral naslednje oblike dopolnjevanja 
govora z govorico telesa: 
 Ponavljanje – sporočilo, ki je bilo poslano po verbalnem kanalu, pogosto ponovimo 
še neverbalno. 
 Nadomestitev – kadar neverbalna sporočila zamenjajo verbalna. 
 Dopolnjevanje – kadar neverbalna sporočila dopolnjujejo verbalna. Neverbalna 
sporočila imajo lahko večjo prepričevalno moč kot verbalna, ravno zaradi tega, ker jih 
nimamo pod nadzorom. Veliko neverbalnega komuniciranja sestavljajo ilustratorji – 
neverbalna sporočila, ki so smiselna le ob povezavi z verbalnim govorom ter 
spremljajo in podpirajo govorjeni jezik. Ilustratorji so nazorne prikazovalne geste, na 
primer mimika rok, s katero poudarimo ali dopolnimo verbalno sporočilo. 
 Poudarjanje/umirjanje – neverbalna sporočila se uporabijo tudi, da se poudari ali 
umiri pogovor. Tu so pogosto v pomoč gibi glave in dotiki. 
 Nadzorovanje – neverbalna sporočila tudi usmerjajo in nadzorujejo potek verbalnega 
komuniciranja. Upravljajo s tem, kako priti do besede, kako končati verbalni govor, 




 Nasprotovanje – ker neverbalnih sporočil nimamo v celoti pod nadzorom, so tudi 
svojstven nadzorni mehanizem za verbalna sporočila, opozorilo na verodostojnost 
verbalnih sporočil. 
 Človekovo dojemanje sogovornika je zelo kompleksen proces. Neverbalno sporočamo z 
obleko, obutvijo, modnimi dodatki, kozmetiko, pričesko, avtomobilom. Človek hote ali 
nehote sporoča tudi s svojim telesom. Govorica telesa obsega nekaj stotisoč izrazov. 
Povprečno izobražen človek razume nekaj tisoč besed, v vsakdanjem komuniciranju pa jih 
uporablja nekaj sto. Na podlagi tega lahko zaključimo, da je govorica telesa mnogo bolj 
kompleksen proces kot besedno komuniciranje (Ferjan 1998, str. 32). 
 V procesu medosebne interakcije oblikuje subjekt svoje mnenje o drugem subjektu na 
podlagi velikega števila heterogenih informacij: verbalnega sporočila, družbene situacije in 
raznovrstnih neverbalnih znakov. Zaznavanje neverbalnih znakov v vsakdanjih življenjskih 
situacijah pogosto odločilno vpliva na vrednotenje teh situacij. Na podlagi življenjskih situacij 
skuša subjekt diagnosticirati svojega sogovornika, oziroma določiti njegov osebni profil, 
njegovo trenutno razpoloženje in druge dejavnike, ki vplivajo na interakcijo (Kovačev 1997, 
str. 151). 
 Mnoga sporočila, tudi tista izgovorjena, posebej pa tista, ki so neizgovorjena, se pošiljajo 
popolnoma nezavedno (Brajša 1994, str. 47). Problem pri komuniciranju je v tem, da je to 
početje avtomatizirano. Sporočila se pogosto posredujejo rutinsko, pri čemer se ne razmišlja 
veliko. Kljub temu, da je komuniciranje avtomatizirano, pa se ga je potrebno naučiti. Pri 
učenju se posameznik sreča tudi z izzivom spreminjanja nebesedne komunikacije v besedno 
(Trček 1994, str. 118).  
 Nobeno gibanje, ki ga posameznik izvaja ni brez povezave, ampak je vedno del nekega 
vzorca (Fast 1973, str. 201). Vsak vzorec je sestavljen iz različnih vidikov nebesedne 
komunikacije. Mandić (1998, str. 54–62) navaja naslednje vidike nebesedne komunikacije: 
 Zvočni izraz: zajema melodiko (višino glasu), dinamiko (jakost glasu), ritmiko, 
agogiko (rabo premorov, vdihov). Je zelo močen vidik nebesedne komunikacije. 
 Izraz obraza: ta vidik se razdeli na makro izraz, ki je trajen in tako povzroča trajne 
spremembe obraza, kot so na primer gube, krče, mlahavost, in pa mikro izraz, ki 
predstavlja hitre, včasih skoraj neopazne spremembe izraza na posameznikovem 
obrazu. 
 Izraz kretenj: nanaša se na vedenje, ki samo po sebi nima vsebine, dobi pa jo v 
določenih okoliščinah in odnosih. Nekateri gibi lahko podkrepijo in poudarijo besedno 
komunikacijo, takšni gibi so na primer kimanje z glavo, nasmihanje, gestikuliranje. 
 Postularna ekspresija: ko poučujemo različne položaje telesa, lahko natančneje 
opredelimo pet osnovnih: stanje, sedenje, čepenje, klečanje in ležanje. 
 Proskemična ekspresija in proučevanje telesnih stikov: to izražanje se uvršča med 
najprimitivnejše oblike človekovega nebesednega vedenja. 
52 
 
 Vedenje v prostoru: poleg gibanja v prostoru je pomemben tudi položaj posameznika 
v prostoru. Pomemben je tudi prostor okrog telesa, ki ga imenujemo osebni prostor. 
Prevodnost kože se veča z bližino prostora drugih, obenem pa se pojavi občutek 
nelagodja. Osebni prostor lahko razložimo kot širši prostor osebe, ki ga potrebuje za 
nadzor nad sabo, drugimi ljudmi ali njihovim vedenjem. 
 Ritem: je ponavljajoče se zaporedno vračanje večjega števila nebesednih vedenj. 
Pomemben je pri proučevanju posameznikove hoje in nebesedne komunikacije. 
 Gib v prostoru. 
 Obleka in drugi učinki zunanjega izgleda: zunanji videz posameznika ima močan 
vpliv na njegovo okolico. Posameznik lahko na zunanji videz vpliva, ko izbira obleko, 
modne dodatke, barvo las. Nekoliko težje vpliva na barvo kože, velikost in podobno. 
Tako ima obleka, poleg tega, da posameznika varuje pred zunanjimi vplivi narave, 
tudi simboličen ter estetski pomen. Iz obleke je mogoče razbrati posameznikov 
družbeni položaj, njegove interese, pripadnost in podobno. 
 Skiciranje, risanje, slikanje: gre za proučevanje simbolov. Človek je k ustvarjanju 
simbolov nagnjen in tudi stvarem daje simboličen pomen. Podzavestno simbole tudi 
bere in jih prepoznava.  
Vec (2005, str. 56) nebesedno komunikacijo loči na:  
1. »paralingvistično oziroma neverbalno vokalizacijo oziroma zvočne izraze (sem spada 
način izgovorjave, hitrost govora, ritem govora ter razni zvoki, šumi in vzkliki) 
2. metakomunikacijo 
3. ekstralingvistično komunikacijo, [ki jo še dodatno razdeli]: 
3.1. govorica telesa: 
 kinetična komunikacija (izrazi obraza, stik s pogledom, gibi, kretnje, 
dotik, vedenje v prostoru) 
 proksemična komunikacija (telesni prostor in bližina, drža telesa) 
3.2. oblačila, zunanji izgled, vonj ipd. 
3.3. pisava, risanje, skiciranje ipd.« 
 V procesu komuniciranja z drugimi ima neverbalna komunikacija vrsto pomembnih 
funkcij. Na vsebinski ravni neverbalna sporočila spreminjajo, potrjujejo, dopolnjujejo in širijo 
tehtnost izgovorjene vsebine in usmerjajo k delu z vsebino. Na osebni ravni izražajo čustvena 
stanja, namere in pričakovanja. Preko njih se posameznik tudi odpira drugim. Na odnosni 
ravni se z neverbalno komunikacijo izražajo stališča do izgovorjenih stališč, opredeljujejo 
stališča in odnosi, vzdržujejo in usmerjajo strukture moči in družbenega reda ter splošna 
duhovna stališča. Na vplivni ravni predstavljajo neverbalna sporočila močno sredstvo 
ozaveščanja in vplivanja naših sporočil, pospešujejo ali upočasnjujejo povratno informacijo in 
dialog (Brajša 1993, str. 33−34). 
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 Neverbalna komunikacija je vsakodnevni način sporazumevanja med posamezniki. 
Čeprav se je pogosto ne zavedamo ima veliko sporočilno vrednost. Z neverbalno 
komunikacijo se lažje neposredno izražajo čustva ter občutki in je zato prek nje pogosto 
mogoče razbrati odnose med posamezniki. Z neverbalno komunikacijo dopolnjujemo ali 
potrjujemo verbalno, ali pa slednjo celo zanikamo. To se zgodi v primeru, ko verbalna ter 
neverbalna komunikacija nista usklajeni.  
8.1  KINESTIKA 
 Pojem kinestika se najpogosteje nanaša na vse oblike telesnega gibanja. V zvezi s tem 
pojmom se pogosto uporablja izraz govorica telesa. Govorica telesa je splošen pojem, s 
katerim se označuje vsakršno sporazumevanje telesa z njegovim okoljem (Molcho 1997, str. 
8). 
 Carnegie (2012, str. 61−64) poudarja, da univerzalna govorica telesa ne obstaja, kar pa ne 
pomeni, da govorice telesa ni mogoče brati. Vsak namreč izraža svoje misli in čustva na svoj 
način. Ljudje smo tudi nagnjeni k posnemanju drugih. Edini način za razmeroma dobro 
prevajanje nebesedne govorice neke osebe, s katero se pogovarjamo, je poznavanje te osebe. 
Če imamo vedno znova opravka z istimi ljudmi, se lahko naučimo brati njihovo govorico 
telesa. Kadar nam govorica telesa sporoča nekaj drugega kot besede, ali pa dvomimo v pomen 
določenih signalov, je najbolje, da osebo prosimo, naj nam natančneje razloži kaj je mislila. 
 Izražanje pomena z govorico telesa, kot je na primer namrščen ali žalosten obraz, 
nervozni gibi telesa, geste, način govora, pogled in podobno, je premalo določeno, težko 
razpoznavno in, zaradi svoje večznačnosti, pogosto napačno razumljeno (Brajša 1994, str. 
81). Negovorna sporočila v komunikaciji sodelujejo z modeli govornega sporazumevanja in 
so bistvena za razvoj sporazumevalnih veščin. S kombiniranjem pozitivnih negovornih 
signalov in z uporabo govornih modelov sporazumevanja lahko posameznik bistveno poveča 
moč in izboljša učinkovitost sporočil. Pomembno je tudi posameznikovo prepoznavanje in 
razumevanje negativnih negovornih signalov ali sporočil, kot so obrambna drža, sumničavost, 
razočaranje, živčnost, dolgočasje (Wetherbe 2005, str. 104). 
 Človeška postava kot celota (velikost, širina, oblika, roke, noge) s svojimi kretnjami ima 
nedvomno svojo simboliko in je do neke mere znamenje in izraz notranjosti (Trstenjak 1980, 
str. 188). 
 Med najbolj znanimivimi oblikami telesnega jezika so geste. Geste imajo tudi 
najobsežnejši in najbolj jasen in določljiv slovar neverbalne govorice. Nekatere geste so 
neposredni prevodi besednih izrazov. Geste so močno kulturno določene. Vsaka kulturno 
zaokrožena skupnost ima svoj specifični repertoar gest (Ule 2009, str. 190). 
8.2 GESTIKA 
 Skozi človekov razvoj se je na začetku najprej pojavila gesta, šele zatem beseda. Kasneje 
je beseda prevzela vodilno vlogo v človekovem sporazumevanju. Geste zaradi slednjega niso 
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dosegle razvoja, ki bi lahko, saj človek po njihovem razvoju ni imel več tako velike potrebe 
(Kristeva 1968 v Kovačev 2004, str. 81). 
 Kretnje s katerimi se ljudje sporazumevajo se po svetu razlikujejo (Pease 1998, str. 12). 
Tako lahko določena kretnja, ki je v nekem okolju popolnoma razumljiva in običajna, v 
drugem okolju izraža nekaj popolnoma drugega ali pa sploh nima pomena (Pease 1998, str. 
13). 
 Večina avtorjev pojmuje gesto kot dejanje, s katerim prostovoljno in konvencionalno 
izražamo svoje misli, občutja in namere. Prav zaradi tega geste pogosto ločujemo od 
spontanih emocionalnih izrazov. Komunikativnih gest namreč ni mogoče enačiti niti s 
spontanimi, instiktivno determiniranimi gibi, niti s togo, pragmatično akcijo. Proučevanje gest 
namreč poteka ločeno od drugih vedenjskih vidikov. Geste so, zaradi svoje komunikacijske 
vrednosti, precej blizu jezika. Pod pojem gesta se torej lahko razume vsako dejanje, ki 
omogoča posredovanje nekega vidnega znaka opazovalcu (Kovačev 1997, str. 35). 
 Želje se neverbalizirano izražajo, ko so občutki in potrebe, namesto pogovora o njih, 
izraženi na primer z loputanjem vrat, jokom, zamudo na sestanek, vpitjem (Brajša 1994, str. 
83). Govorec je bolj prepričljiv, če se njegovi znaki vsebinske in odnosne ravni skladajo 
(Birkenbihl 1999, str. 87). Gibi rok imajo precej drugačno funkcijo kot izrazi obraza. Rot 
(1987 v Vec 2005, str. 62) pravi, da gibi rok služijo predvsem ilustraciji pripovedovanega, 
torej poudarjanju tistega, kar z besedami nismo mogli dovolj izraziti, popravljanju 
povedanega, tako da bolj ustreza izrazu misli, izražanju čustev. Tako kot roke so zgovorni 
tudi gibi drugih delov telesa, npr. glave, nog. Z nogami lahko nazorno kažemo nestrpnost, z 
glavo lahko prikimavamo ali odkimavamo,…(prav tam). Med najbolj pogostimi gibi je 
premikanje glave, in sicer prikimavanje ter odkimavanje, kar pomeni strinjanje ali nestrinjanje 
oziroma pritrjevanje ali zanikanje. Z obrazom posameznik vedno komunicira. Prav to je 
vzrok, da smo k sogovorniku vedno obrnjeni z obrazom. Na ta način je namreč mogoče brati z 
obraza ter sklepati o tem kar sogovornik misli (Trček 1994, str. 120). 
 Pomembno vlogo igrata tudi socialna moč in položaj. Čeprav je sporočila mogoče 
razlagati le z ozirom na kontekst, jih preučevalci pogosto poskušajo interpretirati tudi 
neodvisno. Odprte roke naj bi pomenile odprtost duha, prekrižane roke na prsih nestrinjanje 
ali obrambo, bingljajoče noge odklonilen odnos do sogovorca, noge na stolu pa izkazovanje 
superiornosti (Trček 1994, str. 127). Roke same po sebi, največkrat simbolizirajo moč, 
aktivnost, vladanje, previdnost in blagoslov. S tradicionalnimi položaji rok, ki imajo relativno 
stabilne simbolične pomene, s povezani tudi gibi rok (Kovačev 1997, str. 34). Zaradi njihove 
avtonomne gibljivosti in praktičnih funkcij, ki jih lahko prevzamejo, so najbolj pogosto 
sredstvo za neverbalno sporazumevanje. Njihova sposobnost ponazarjanja različnih 
predmetov in pojavov presega kapacitete drugih delov telesa. Zato jih lahko imenujemo tudi 
»orodje nad orodji« (Kovačev 1997, str. 31). Quintilian (1922, str. 25) trdi, da bi za roke 
lahko resnično rekli, da govorijo. Uporabljamo jih, ko iščemo, obljubljamo, pozivamo, 
odpuščamo, grozimo, prosimo, sprašujemo, ugovarjamo ali izražamo svoje psihično 
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dogajanje. Z njimi lahko ponazarjamo mero, količino, število in čas. Zaradi svojih izrednih 
izraznih potencialov imajo roke možnost, da vznemirijo, prepovedo ter izrazijo odobravanje, 
začudenje ali sram.  
8.2.1  ROKOVANJE 
 Roke so bile že od nekdaj najvažnejši izrazni organ, s katerim je človek izražal svojo 
notranjost (Trstenjak 1979, str. 27). 
 Delodajalec lahko iz načina rokovanja z bodočim kandidatom veliko razbere. Rokovanje 
je nekaj kar smo ljudje uporabljali že od časa jamskega človeka dalje, vendar v nekoliko 
drugačni obliki. Nekoč so ljudje ob vsakem srečanju dvignili roke v zrak in razprli dlani ter s 
tem pokazali, da ne nosijo s seboj nobenega orožja (Pease 1998, str. 38). Najbolj množično je 
rokovanje ob pozdravu oziroma srečanju ter ob slovesu. Ta kretnja izvira iz srednjega veka, 
ko so se različni vojščaki srečevali, in če so podali drug drugemu roko, je to pomenilo, da se 
ne bodo bojevali. Danes rokovanje velja kot podkrepitev pozdrava in je dokaj univerzalno 
(Trček 1994, str. 127). 
   
8.3 MIMIKA 
 Obraz je izjemno pomemben kanal neverbalnega komuniciranja. S sogovornikovega 
obraza se lahko razbere njegova čustvena stanja, mnenja, stališča in reakcije na prejeta 
sporočila (Ule 2009, str. 188). 
 Do trenutka, ko je mimika skladna z besednimi izjavami, posameznik nanjo ni posebej 
pozoren, ko se pojavi neskladje, pa ga opazi še tako neizurjeni opazovalec. Čeprav se vsak 
lahko nauči do določene mere vplivati na svojo govorico telesa, je obrazne mišice izredno 
težko nadzirati, saj jih ne poznamo dovolj dobro (Birkenbihl 1999, str. 65). Študije izraza 
obraza lahko razdelimo na dve področji, na mimiko in na videz (fiziognomijo). Fiziognomija 
ni le trenutni, nenehno spreminjajoči se izraz, ampak običajne poteze posameznikovega 
obraza (prav tam, str. 67).  
 Eckman in Friesen (1978 v Trček 1994, str. 124–126) ugotavljata, da z mimiko obraza 
izražamo šest čustev: strah, jezo, veselje, žalost, stud in presenečenje. Ugotovila sta tudi, da 
posameznik zelo težko laže z obrazom, vendar vseeno lažje kakor z držo in kretnjami, saj ga 
to dvoje kar naprej izdaja.  
 Človek najpogosteje sporoča svoja čustva s pomočjo obrazne mimike. Eckman in Friesen 
(1978 v Trček 1994, str. 123) trdita, da se pri razumevanju izrazov pojavlja veliko težav, ker 
na mimiko nismo pozorni in nanjo gledamo rutinsko. Avtorja ugotavljata, da nam obraz nudi 
najmanj tri vrste signalov in sicer: 
 statične: sem spadajo anatomsko fiziološke posebnosti obraza, 
 posebna sporočila videza: sem spada na primer videz glede na starost in stanje kože, 
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 hitrost sporočanja s pomočjo obraznih mišic. 
 Avtorja opozarjata tudi na zmotno mišljenje, da je mogoče z obraza hitro prepoznati 
človekove osebne lastnosti, karakter, etične kvalitete ali celo navade (prav tam). Takšna 
zmotna prepričanja izhajajo iz človekovih preteklih izkušenj, v podzavesti ohranjenih vtisov, 
ki se povezujejo s konkretnimi ljudmi ter projiciranjem zunanjih podobnosti v notranje 
kvalitete. Če posameznik želi prebrati kakšno stvar z obraza, ni dovolj, da se zadovolji zgolj s 
prvim vtisom, ampak mora biti pozoren tudi na druga sporočila (prav tam). 
 Najvplivnejši od vseh obraznih izrazov je nasmeh. Z njim se lahko pripravi sogovornika, 
da je sprejemljivejši za govornikova stališča. Oseba, ki se ji posameznik nasmehne, nasmeh 
skorajda vedno vrne. Pri tem ne gre zgolj za zrcaljenje, temveč za odraz nenadne topline in 
dobrega počutja, ki vzbudi nasmeh. V primeru, da nasmeh ni iskren, je bolje, da ga ni. 
Nasmeh bo namreč prepričljiv le, če se smeje ves obraz, zgodi pa se spontano ob pozitivni 
naravnanosti do odnosa v katerega smo vpleteni (Carnegie 2012, str. 16−17). 
 Na obrazu so posebej zgovorne oči. Pogled lahko nosi veliko vrst sporočil, lahko je 
preplašen, spogledljiv, skromen, sovražen, tog itn. V praksi obstaja cela vrsta nenapisanih 
pravil, kako in koliko časa naj se gleda sogovornika (Trček 1994, str. 120). Odprt in direkten 
pogled naj bi dokazoval iskrenost, zanesljivost, poštenost. Na splošno velja, da se 
sogovorniku gleda v oči, vendar veljajo še posebna nenapisana pravila, da pogled ne sme biti 
časovno predolg, trajal naj bi največ 1,8 sekunde, nato pa je priporočljivo pogled umakniti ter 
sogovornika ponovno pogledati po določenem času. Če posameznik pogleda ne umika, 
posreduje različna dodatna sporočila, na primer superiornost ali napadalnost. Med pogovorom 
se gleda sogovorniku v oči, tudi z namenom, ugotavljanja njegovega reagiranja ter pridobitve 
povratnega sporočila (Trček 1994, str. 121). 
 Trstenjak (1980, str. 214−228) govorico človeškega obraza razdeli na: 
 pogled, avtor pravi, da z njim govorimo, 
 usta, podrobno opisuje pomen molčečih ustnic, 
 jok in smeh, 
 poteze na obrazu. 
Birkenbihl (1999, str. 67) deli območje obraza na tri dele, kjer ima vsak del svojo funkcijo 
v neverbalni komunikaciji:   
1. »čelno območje (vključno z obrvmi) 
2.srednji obraz, to je: območje oči, nosa in lic (večina avtorjev prišteva sem še                  
gornjo ustnico) 
3.usta (oziroma spodnja ustnica) in čeljust.« 
 Preko gub čela in preko obrvi čelno območje pogosto sporoča, o procesih mišljenja in 
preučevanja. Srednji obraz je tako imenovani smisel obraza in pogosto nakazuje kako 
posameznik sprejema svet. Deloma je to lahko vidno, saj so najpogosteje oči tiste, ki veliko 
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povedo. Območje ust in čeljusti pa predstavlja odnos do okolja, ker prek njega organizem 
sprejema in izloča. Območje čeljusti naj bi nakazovalo tudi čustvenost in strastnost, čeljust pa 
še posebej sposobnost uveljavljanja (Birkenbihl 1999, str. 68). 
 Najpomembnejši del telesa pri prenašanju sporočila so oči, pri čemer oko samo po sebi 
ničesar ne izraža. »Čustvo, ki ga doživimo, če nekomu pogledamo v oči, je odvisno od tega 
kako organ vida uporabimo in tudi od obraza, ki jih obkroža. […] Z dolžino pogleda, z 
odpiranjem in zapiranjem vek in še s celo vrsto drobnih premikov kože okoli očesa in očesa 
samega lahko izrazimo svoja doživljanja« (Fast 1973, str. 174).  
 Očesni kontakt je pomemben predvsem pri vodenju odnosa. S pogledom človek naveže 
stik, ga vzdržuje in prekinja. Pogled je najbolj neposreden pokazatelj količine in kvalitete 
odnosa. Komunikacijo običajno začnemo tako, da vzpostavimo očesni stik, šele nato se 
fizično približamo sogovorniku in ga pozdravimo z besedami. Pogovor običajno zaključimo 
tako, da sogovornika pogledamo v oči in se nato fizično oddaljimo. V glavnem velja, da se 
sogovornika gledata približno eno tretjino pogovora, odstopanje navzgor ali pa navzdol od te 
norme pa sogovornika razumeta kot posebno sporočilo (Svetina 2008, str. 93). Pristen odnos v 
sporazumevanju se lahko vzpostavi le na osnovi srečanja iz 'oči v oči'. Medtem ko so nekateri 
ljudje lahko zelo prijetni za pogovor, drugi vzbujajo neprijetne občutke ali nezaupljiv 
občutek. Občutek, ki ga posameznik ob človeku dobi, je v glavnem odvisen od tega, koliko 
časa ga oseba gleda ali zadržuje njegov pogled, medtem ko govori (Pease 1986, str. 113). Pri 
izrazu oči je odločilen predvsem pogled, ki pomeni delovanje, dejavnost, gibanje, je izraz 
življenja in z njim človek govori, ne glede na to, kakšne oči ima (Trstenjak 1980, str. 214). 
Pomemben izrazni organ obraza so tudi usta, ki jih z mišicami različno zategujemo ter s tem 
predajamo sporočila. Vsa sporočila z usti, ali katerokoli drugo obrazno sporočilo, so običajno 
pospremljena z besedami, ter le-te jim dajejo trdnost in zanesljivost (Trček 1994, str. 122). 
 Argyle (1996 v Vec 2005, str. 60−62) deli stik s pogledom pri komuniciranju na štiri 
pomembne funkcije: 
1. Uravnavanje poteka pogovora – pogovor med dvema se navadno začne tedaj, ko 
drug drugega pogledata. Kadar hočemo kaj povedati, najprej počakamo, dokler 
sogovornik ne naredi premora in nas pogleda, šele nato spregovorimo. Velja tudi 
obratno: kadar želimo končati svojo misel, to svojemu poslušalcu po navadi nakažemo 
tako, da ga pogledamo in tako nekako sporočimo, da je zdaj on na vrsti, da pove svojo 
misel. 
2. Dajanje povratne informacije sogovorniku o tem, kar je sogovornik povedal 
3. Izražanje čustev – z očmi se izraža različna čustva, žalost (z jokom), veselje, 
navdušenje… Nezavedni del stika s pogledom, ki uravnava delovanje, pa je širjenje 
oziroma oženje zenice. Kadar gledamo nekoga ali nekaj kar nam je všeč, se namreč 
očesna zenica širi. Nezavedno tako drugemu sporočamo, da nam je všeč, in drugi se 
lahko na to nezavedno odziva. 
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4. Informiranje o odnosu – veljalo naj bi, da več kot ima posameznik stikov z 
nekom, bližje si je s to osebo (v prijetnem ali neprijetnem smislu). Strmenje v ljudi 
namreč pogosto povzroča, da se ti počutijo nelagodno. Stik s pogledom je lahko tudi 
izraz potrebe po tem, da nas drugi odobravajo.  
 Človek svoj osebni prostor brani na več različnih načinov. Eden izmed načinov je, da si 
posameznik nadene tako imenovano masko. To pomeni, da okolici ne pokaže svojega pravega 
obraza (Fast 1973, str. 78). 
8.4  TELESNA DRŽA 
 Pionir na področju proučevanja te vrste komunikacije je Birdhwhistell, ki je tudi uvedel 
izraz »kinestetična komunikacija«. Sporočila, ki jih posameznik posreduje s to vrsto 
komunikacije so, poleg uporabe besed, najbolj pomembna in najbolj množična. Govorica 
gibov je najstarejša govorica ljudi. S kretnjo podrepimo besedno izraženo misel ali pa jo 
nadomestimo (Trček 1994, str. 119). 
 Pri sporazumevanju ima drža posameznika posebno vlogo. Stanje v katerem se 
posameznik nahaja se namreč odraža tudi skozi držo. Tako je iz nje mogoče razbrati različna 
čustvena stanja (Fast 1973, str. 159). Poleg tega, da je drža telesa izjemno dober pokazatelj 
posameznikovega počutja, pa je iz nje mogoče razbrati tudi njegov odnos do teme ali 
sogovornika. Drža telesa lahko odraža sproščenost, napetost, napadalnost, obrambno vedenje 
ter stopnjo zaupanja. Tako naj bi npr. tisti, ki so bolj samozavestni, ponosni, ki se počutijo 
varne in močne, to izražali s pokončno, odločno hojo, kot da imajo pred seboj popolnoma 
jasen cilj, sledijo ravni črti ipd. In obratno, tisti, ki z držo telesa izražajo, da bi se najraje 
skrili, ki hodijo plašno, tiho ipd., se s tem včasih že navzven kažejo morebitnemu napadalcu 
kot možna žrtev. Prav zato je toliko bolj pomembno, da bi tisti, ki so dejansko plašni, vsaj z 
držo telesa poskušali pokazati več samozavesti in moči, saj je tako manj verjetno, da jih bo 
kdo napadel (Vec 2005, str. 63−64). 
 Telesna drža se opazi že od daleč. Opazovalec si jo takoj shrani v svoj čustveni spomin. 
Raziskave so pokazale, da ljudje doživljajo osebe s pokončno telesno držo kot bolj 
priljubljene, ambicioznejše, zaupanja vrednejše, prijaznejše in pametnejše od tistih z manj 
sproščeno telesno držo (Carnegie 2012, str. 16). 
 Pri razlaganju govorice telesa se je vedno potrebno osredotočiti na celotno telo in ne zgolj 
na posamezne kretnje (Pease 1998, str. 15). Pease poudarja, da je vtis ob nebesednem 
sporočilu, ki ga oblikujejo nejezikovni znaki, kar petkrat močnejši od vtisa ob jezikovnem 
sporočilu. Kadar posredovano nebesedno in besedno sporočilo nista usklajena, se prejemnik 
sporočila pogosteje zanaša na prejeto nebesedno sporočilo (Pease 1998, str. 16). Poleg 
usklajenosti besednega in nebesednega sporočila, je pri interpretaciji kretenj potrebno 
nameniti pozornost tudi povezavi kretenj z vsebino, s katero le-te nastopajo (Pease 1998, str. 
17). Če sogovornika opazujemo, lahko torej marsikaj o njem razberemo na podlagi njegove 
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drže. Z njo sogovornik lahko izraža tudi socialni status in svojo predstavo jaza (Trček 1994, 
str. 128). 
8.4.1 TELESNE PREGRADE 
 Človek se med svojim govorom zateče tudi k uporabi telesnih pregrad. Primer telesne 
pregrade so na primer prekrižane roke posameznika, ki označujejo zaprto držo ter 
odmaknjenost od pogovora. Enako velja za prekrižane noge, ki jih je mogoče razlagati kot 
zadržanost in ne nujno sprejemanje slišanega. 
 Med govornimi nastopi pa se ljudje poslužujejo tudi fizičnih pregrad, kot so govorniški 
pulti in mize. Namenjeni so zakrivanju telesnih znakov, ki izražajo napetost sogovornika 
(Svetina 2008, str. 95). 
8.5  PROSKEMIJA 
Trček v svojem delu Medosebno komuniciranje in kontaktna kultura poudari, da je 
termin proskemija v teorijo o komuniciranju uvedel Hall. Hall je bil posebej pozoren na to 
kako ljudje uporabljajo prostor kot nekakšen medij pri komuniciranju. Prostor je namreč 
nekakšna last vsega živega. Vsako živo bitje ima svoj teritorij. Biološko izkoriščanje prostora 
ter iskanje ravnotežja v njem spadata med najbolj delikatne pojavne zakonitosti v naravi. 
Prostor kot medij komunikacije ima neomejene sporočilne možnosti (Trček 1994, str. 130). 
Človek vidi v posedovanju prostora moč, varnost in pomembnost. Vsakdo ima najmanj tri 
vrste prostorskega lastništva. Prva vrsta je individualno lastništvo, ko imamo svojo omaro, 
svoj stol, svoj kot in podobno, druga vrsta je družinsko lastništvo, to je hiša, stanovanje ter 
tretja vrsta je državno lastništvo, to je posameznikova domovina (Trček 1994, str. 131). 
 Osebni prostor je prostor, ki ga vsakdo jemlje s seboj pri premikanju. Imenujemo ga 
lahko tudi socialni mehur ali buba. Razprostira se od posameznika na vse strani. Spredaj 
nekoliko dlje kakor v drugih smereh, saj ga pogosto potrebujemo več, zaradi občutka varnosti 
(Trček 1994, str. 136). Določen je s kulturo. Če sogovornik stoji preblizu, se oseba lahko 
počuti neprijetno in ima občutek, da sili v njen intimni prostor (Svetina 2008, str. 95). 
  Kadar smo vznemirjeni, običajno ne moremo biti pri miru, ampak hodimo gor in dol, 
vstajamo in sedemo, gledamo okrog sebe in podobno (Svetina 2008, str. 95). Pri tem mora 
razdalja med govorcema ustrezati ravnotežju odnosov oziroma intimnosti med njima. 
Intimnejši odnos dopušča manjšo fizično razdaljo med partnerjema, manj intimen odnos pa 
večjo (Ule 2009, str. 196). 
 Ferjan (1998, str. 34) razdeli pasove v človekovem osebnem prostoru na: 
 Intimni pas je pas v oddaljenosti 15−45 centimetrov od človeka. To je tisti prostor, ki 
ga človek varuje kot svojo lastnino. V ta prostor smejo vstopiti le ljudje, na katere je 
nekdo čustveno navezan. 
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 Osebni pas je pas v oddaljenosti 46−122 centimetrov od človeka. To je razdalja, na 
kateri se ljudje v družbi oziroma službi pogovarjajo. 
 Socialni pas je pas v oddaljenosti med 122−366 centimetrov, je razdalja, ki se ohrani 
pri srečanju z neznanimi ljudmi. 
 Javni pas je razdalja nad 360 centimetri, ki se jo zavzame do ljudi, ko se nagovarja 
večjo skupino. 
 Hall (1986 v Ule 2009, str. 196) je, na osnovi vrste opazovanj prvi ugotovil dokaj 
univerzalna pravila in značilnosti telesne razdalje med partnerji v medosebnem 
komuniciranju.  
 
Loči naslednje vrste razdalj: 
 Intimna razdalja: obsega do 50 centimetrov, oziroma razdaljo ene roke. To razdaljo 
se uporablja v zelo tesnih odnosih, intimnih, starševskih, prijateljskih.  
 Osebna razdalja: obsega razdaljo dveh rok, torej nekje 50−120 centimetrov. Ta 
razdalja omogoča komuniciranje iz 'oči v oči', pri njej se spoštuje osebni prostor oseb. 
 Socialna razdalja: je razdalja pri kateri je med udeleženci 2,5−3,5 metra razdalje. Pri 
tej razdalji intimne značilnosti obraza niso več prepoznavne. Namenjena je večinoma 
formalnim, poslovnim in izobraževalnim pogovorom, kjer je intimnost udeležencev 
zaščitena. 
 Javna razdalja: obsega situacijo več kot 3,5 metra razdalje. Na tej razdalji se 
udeleženci komaj slišijo in jo uporabljajo bolj za komuniciranje v javnosti. 
8.5.1 DOTIK 
 Komunikacija z dotikom je proskemična in predstavlja del intimnega pasu, vendar se jo 
zaradi posebnega pomena obravnava samostojno. Pomen dotika je v zadnjem obdobju v 
ospredju preučevanj nebesedne komunikacije. Dotik odraža socialni odnos. Šef se na primer 
lahko večkrat dotakne podrejenega, le-ta pa šefa ne. V vseh kulturah za dotik velja, da mora 
biti dovoljen in brez pritiska, če pa ni dovoljen, pomeni vdor v intimnost drugega (Trček 
1994, str. 139–142). 
 Dotikanje je običajno znamenje naklonjenosti med sogovornikoma. Je sestavni del 
medosebnih odnosov, opiše jih, jih poudari, opredeli in določi. Tudi odsotnost dotika opisuje 
odnos. Dotik je dokaz zelo različnih vrst medsebojne bližine. Sporoča lahko o prijateljski 
naklonjenosti, spodbudi, pokroviteljskem odnosu, zaščiti, lojalnosti, pa tudi o neodobravanju, 
odklanjanju in sovražnosti (Tomori 1990, str. 117–121). Obseg dotikanja je odvisen od 
čustvene bližine med sogovornikoma, socialnega položaja, razpoloženja in kulture. Ker je 
obseg dotikanja, tako kot tudi mnogi drugi neverbalni znaki, opredeljen s kulturno normo, 
lahko ti znaki, kadar komuniciramo s tujci, povzročijo nesporazume v komunikaciji, ker oba 
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sogovornika na besedni ravni uporabljata isti jezik, na nebesedni pa vsak svojega (Svetina 
2008, str. 94). 
8.6  GLAS      
 Vsak od nas razbira odnos naklonjenosti ali sovražnosti iz intonacije besed (Trček 1994, 
str. 112). Glasovna komunikacija je tudi parajezik. To so vse dodatne informacije, ki pridejo 
do sogovornika preko govorjenega sporočila. Komunikologi med parajezik prištevajo 
vzdihljaje, vzklike, stokanje, žvižganje, nekateri dodajo sem še ritem in tempo govora, višino 
glasu, jok in smeh. Parajezik je komunikacija, preko katere se lahko tudi spreminja pomen 
besednega sporočila. Bistvo sporočila je v parajeziku in ne v besedah. Bolj pogost je ob 
doživljanju močnejših negativnih čustev ali občutenju bolečin (Trček 1994, str. 115). 
 Pri glasu je pomembno omeniti tudi odmor, ki pogosto vsebuje več sporočil, kot bi jih 
lahko besede. Odmore lahko posameznik dela iz različnih vzrokov. Nekdo lahko naredi 
odmor, da bi bolj poudaril svoje besede, drugi ga uporabljajo za preusmeritev pozornosti nase, 
spet tretji vključijo odmor, ker razmišljajo. Odmore lahko posameznik uporabi tudi zato, da 
omogoči tudi drugim povedati, kaj si o določeni stvari mislijo, oziroma ker opazi, da bi 
sogovorec rad spregovoril. Obmolkne lahko tudi zaradi zmedenosti ali zamišljenosti 
(Birkenbihl 1999, str. 126). 
8.6.1 RITEM 
 Kronemija ali z drugimi besedami temporalnost pomeni način uporabe časa pri 
komuniciranju. Hall (1982 v Trček 1994, str. 146) poudarja, da človek živi v naravnem ritmu, 
k čemur lahko prištevamo izmeničnost budnosti in spanja, ritmičnost dihanja, ritmično bitje 
srca. Ritem je za človeka tako zelo pomemben, da ga upoštevamo pri različnih dejavnostih. 
 Na ritem posameznikovega govorjenja sogovornik ni pozoren dokler je skladen z 
njegovimi pričakovanji. Drugače je pri tujcih ali pri ljudeh, ki imajo močan dialekt. Tu 
preseneti nepričakovani drugačen ritem govora. Eden izmed glavnih vzrokov, da je 
sporazumevanje med različnimi kulturami pogosto težavno, oziroma da se govorjenje tujcev 
pogosto zdi smešno, je prav drugačen ritem govora (Birkenbihl 1999, str. 119). Melodija 
govora določa način kako posameznik glas dviga in spušča. Na primer, pri vprašanju se glas 
dvigne, prav tako pri vejici, vendar na drugačen način. Vse spremembe melodije govora se 
nanašajo na vsebino (prav tam, str. 121). Ritem govora ima le majhno sporočilno vrednost, 
medtem ko melodija govora  vsebuje veliko informacij tako na vsebinski kot odnosni ravni 
(prav tam, str. 122). 
 Ko je govora o hitrosti, je dobro razločevati hiter ter počasen način govora, v absolutnem 
smislu (nihanje med 200−500 zlogi na minuto), ali pa glede na običajno hitrost 
posameznikovega govorjenja (Birkenbihl 1999, str. 122). Če se posameznik pogovarja v 
materinščini, se giblje znotraj svojih hitrostnih norm, vseeno pa lahko od trenutka do trenutka 
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prihaja do zelo različnih hitrosti, tako med posameznimi govorci kot pri istem govorcu. Če 
povzamemo, bi torej lahko rekli, da posameznik v določenem položaju govori hitreje, če 
večkrat pove isto stvar (prav tam, str. 123). Če so informacije, ki jih posameznik pripoveduje, 
poslušalcu neznane, ali manj znane, jih mora posredovati počasneje. Počasneje posredovati 
gradivo pa ne pomeni nujno, da je potrebno tudi počasneje govoriti. Isto lahko dosežemo z 
odmori. Na vtis o hitrosti govorjenja vplivajo tudi odmori (prav tam, str. 125). 
8.6.2 INTONACIJA 
 Vsak človek ima osnovni ton (nizek, visok, moški, ženski, močan, šibak itd.), ki je njemu 
lasten. Človek ta osnovni ton lahko tudi spremeni, na primer za namene posnemanja. K 
osnovnemu tonu se pridružijo še barva glasu, s čimer se označujejo njegove posebne lastnosti. 
V praksi je glas opisan kot svetel ali temen, žameten, božajoč, trd ali mehak, kovinski, srebrn, 
voden ali lesen itd. Pri vseh teh oznakah imajo posebno vlogo zgornji in spodnji glasovi, ki 
glavni ton spremljajo in mu dajo dokončno značilnost. Človek govori v akordih, v sozvočju. 
To je pri vsakem človeku različno. Tem bolj je sozvočje raznoliko, tem bogatejša je osebnost, 
saj človeški glas ni samo proizvod narave, ampak tudi stvaritev duha, človekove zavestno 
oblikovane sile. Že majhne glasovne spremembe vplivajo na spremembo odnosa do osebe, ne 
glede na vsebino besed. Z glasom tudi dvigamo ali podiramo na tla, glas poživlja, a tudi ubija 
(Trstenjak 1980, str. 231). 
 Naglas sporoča odnos med osebama. Poznamo nešteto vrst naglasov in iz vsakega lahko 
razberemo koliko kdo koga ceni, spoštuje, podcenjuje ali celo sovraži. Vse te finese izrazimo 
z drobno intonacijo (Trček 1994, str. 113). 
 Glasnost lahko deluje na dva načina: z njo se posameznik želi narediti napadalno 
»močnega«, ker se mu zdi, da je ogrožen cilj, ki ga želi doseči, lahko pa želi z jakostjo glasu 
tudi poudariti povedano (Birkenbihl 1999, str. 127). 
8.7  ZUNANJI IZGLED 
 Predstavo o sebi Brečko definira kot »posebno psihosocialno značilnost odraslih«, ki 
nastaja pod vplivom socialnega okolja (Brečko 1998, str. 45). Predstava posameznika o sebi 
se oblikuje na podlagi odnosov, ki jih ima posameznik z drugimi ljudmi, in pa na osnovi 
dosežkov, ki jih je pridobil z lastnim delom. Na predstavo o samem sebi vpliva tudi 
življenjsko okolje posameznika ter njegovi medosebni odnosi, ki jih v tem okolju vzpostavlja 
(prav tam). Oblikovanje predstave o samem sebi je dvosmeren proces. Kakšno mnenje ima 
posameznik o sebi je odvisno tudi od tega kakšno mnenje imajo drugi o njem in kakšne 
odnose z drugimi goji (Brečko 1998, str. 46). 
 Florjančič idr. (1999, str. 167) navajajo, da je že iz zunanjega videza mogoče razbrati 
značaj posameznika. Veda, ki to področje posebej obravnava je fiziognomika. Posebno 
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pozornost namenja značajskim potezam uhljev, obrvi, določenosti ust, oblikam lic, očem, 
obliki brade in čela.  
 Fizična pojavnost je izjemno močno sporočilo drugim ljudem. Fizični videz je toliko 
pomembnejši v komuniciranju, kolikor bolj se ga posameznik zaveda in kolikor bolj ga ceni 
(Ule 2009, str. 192). Telo je v komuniciranju nenehno navzoče, nenehno je postavljeno na 
ogled. Telesni videz je postal v sodobni družbi označevalec vrednosti, namenjen je 
razkazovanju socialnega statusa, samooglaševanju, je tudi simbol zdravja, dobrega počutja, 
zadovoljstva, nadzora nad svojim življenjem,…(prav tam, str. 193). S telesom komuniciramo 
na ravni oblikovanja idealnih telesnih oblik (z dietami, vadbo, plastično kirurgijo), na ravni 
osvajanja pravilnih drž (hoja, sedenje, drža glave) in na ravni okraševanja telesa (lepotičenje s 
kozmetiko, oblačili in nakitom) (prav tam, str. 194). Sporočila z oblačili, frizurami, nakitom, 
ličenjem, modnimi dodatki, raznimi priponkami, napisi, tetoviranji, risbami ipd. povedo 
veliko o osebnosti človeka, o njegovi vlogi, ki jo ima v skupini, o pripadnosti skupini, o 
njegovem delu ipd. S takšnimi sporočili ljudje odsevajo svojo (osebno in socialno) identiteto, 
ali vsaj del nje. Ko posameznik druge uvršča v neke prepoznavne skupine, to najpogosteje 
naredi prav na podlagi zunanjega izgleda (Vec 2005, str. 68). 
 Zelo pomemben vidik neverbalne komunikacije je obleka. Z njo se izraža ali poudarja 
pripadnost spolu, socialni skupini, narodu, poklicu, z njo pa se tudi izraža razpoloženje in 
stališča (Svetina 2008, str. 96). S pomočjo obleke se ljudje tudi sporazumevajo med seboj. 
Oddaja namreč posredna in neposredna sporočila, ki so lahko posameznikom razumljiva ali 
pa ne. Ima simbolično vrednost. Ko je govora o oblekah, je pomembno omeniti tudi pojem 
mode. Pri modi je bistven kroj obleke ter način nošenja le-te. Moda diktira kako naj bi bil 
posameznik v določenem kraju in času oblečen (Mandić 1998, str. 67). Kot sredstvo 
komuniciranja deluje tudi barva obleke. Florjančič idr. tako navajajo, da je veliko raziskav 
pokazalo, da je modra barva obleke med posamezniki zelo priljubljena, medtem ko sta rjava 
in oranžna najmanj priljubljeni (Florjančič idr. 1999, str. 167–168). 
8.8  BARVA 
 Prvi zapiski o preučevanju barv segajo v čas renesanse. Začetki preučevanja barv so 
povezani s paralelizmom dražljaja in barve (Ferjan 1998, str. 27). Človek se na prisotnost 
različnih barv različno odziva. Psihologija barv zelo pogosto raziskuje dolgočasnost oziroma 
kratkočasnost barv. Gre za medsebojno vplivanje med doživljanjem časa in zaznavanjem 
barve. Na podlagi poskusov je z veliko zanesljivostjo ugotovljeno, da ljudje pod vplivom 
različnih barv čas različno (subjektivno) doživljajo. Rumena in njej podobna rjava barva sta 
najbolj kratkočasni, siva in zelena pa najbolj dolgočasni (Ferjan 1998, str. 29). 
 Na podlagi številnih poskusov je mogoče vpliv barv razdeliti glede na psihološke in 
fiziološke vplive na človeka (Trstenjak 1978, 1996): 
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 Rdeča barva zvišuje mišično napetost, krvni pritisk in pospešuje cirkulacijo krvi in 
dihanje. Velja za duševni stimulus. Je barva ognja in krvi, izraz življenja in moči. 
Neločljivo je povezana s strastjo, vročino in borbo. 
 Oranžna barva pospešuje prebavo in utrip srca, ne da bi zvišala krvni pritisk. Utegne 
utrujati. Je mešanica rdeče in rumene, zato združuje silnost rdeče in živahnost rumene. 
Predstavlja veselje, čustveni stimulans in opozorilo. 
 Zelena barva znižuje krvni pritisk in razširja kapilare. Je ugodna za zdravljenje 
duševnih bolezni, živčne utrujenosti, ni pa primerna za zdravljenje vseh nevrotičnih 
stanj. Je mešanica modre in rumene. V sebi združuje veselje in mir, predstavlja 
svežino, pomirjenost, vero, zaupanje in hladnost. 
 Modra barva znižuje krvni pritisk, pomirja utrip in zmanjšuje dihalni ritem. Je barva 
globokega ledu, čustveno jo povezujejo s hladno daljino prostora in njegovo 
neskončnostjo. Povezuje se tudi z občutji miru, zbranosti, modrosti ter vzvišenosti. 
 Rumena je najsvetlejša med vsemi barvami. Je barva sonca, izraz leska in živahnosti, 
veselja in pobudnik duševnega dela. 
 Vijolična barva vpliva okrepčevalno na srce in pljuča. Je barva vzvišenosti, 
dostojanstva in odmaknjenosti. 
 Rjava barva spodbuja občutja prijetnosti, kratkočasnosti in konservativnosti. 
 Bela barva predstavlja čistost, krepost, nedolžnost, oddaljenost in hlad. 
 Barve se lahko uporabljajo tudi kot didaktični pripomoček. Tako so na primer ponazorila 
uspešnejša in bolj zapomnljiva, če so barvna. S pomočjo barv je mogoče doseči 
tridimenzionalno vidno sporočilo, torej prostorsko razsežnost, kar poveča pozornost in 
zapomljivost. Barve imajo posebno moč tudi v modi, ki je danes globalna. Diktatura mode je 
tolikšna, da človek sprejme tudi barve kot so črna, ki nikoli ni opozarjala nase, vendar se je v 
zadnjem času uveljavila. Na splošno velja, da so ženske bolj uspešne pri uporabi barv, kar se 
zopet povezuje s kulturo, ki to od njih pričakuje. Z barvami se izražajo človekova notranja 
čustvena stanja, razpoloženje, osebnost. Skratka barve govorijo in so pomemben medij 
komunikacij, zato so uspešni komunikatorji pozorni na uporabo barv (Trček 1994, str. 144–
145). 
 Škorc (v Mandić 1998, str. 71–72) je opravila raziskavo v slovenskem prostoru, v kateri 
so ljudje povezovali barve z določenimi pojmi: 
 bela: naivnost, večnost, nevtralnost, praznina, hladnost, resnica, poštenost, iskrenost, 
nežnost, umirjenost, vzvišenost, morala, 
 rumena: ljubosumje, zavist, zvitost, upornost, prevara, 
 rdeča: strastnost, vznemirjenost, veselje, živčnost, radost, toplota, sreča, hrup, uspeh, 
 zelena: življenje, mir, dobrota, raj, radovednost, 




 vijoličasta: nerealnost, negotovost, ženskost, intuicija, sočutje, 
 rjava: kesanje, brezvoljnost, tesnoba, neljubeznivost, skrb, prepir, bolezen, 
 črna: žalost, pekel, izguba, zlom, strup, poraz, trpljenje, moč, greh, osamljenost. 
 
 Ugotovili smo torej, da lahko neverbalno komunikacijo podrobno razdelimo na kinestiko, 
gestiko, mimiko, telesno držo, proskemijo, dotik, glas, ritem, zunanji izgled ter tudi na barve. 
Tudi preko neverbalne komunikacije se človek sporazumeva z okoljem in se nanj odziva. 
Kljub temu, da je neverbalna komunikacija pri človeku pod manjšim nadzorom kot verbalna, 




9 NAPAKE PRI KOMUNIKACIJI 
 Človek vsak trenutek oddaja ogromno drobnih sporočil. Prejemnik sporočila zato zelo 
težko nadzoruje vse elemente sporazumevanja, ki jih sogovorec oddaja. Vsa ta drobna 
sporočila si posamezniki pogosto razlagajo na podzavestni ravni. V trenutku, ko želi 
posameznik sporočila zavestno obdelati, se pojavi nevarnost napačne razlage (Fast 1973, str. 
152). 
 Ena izmed stvari, ki večajo razdaljo med sogovornikoma je človekova naravna težnja po 
ocenjevanju. Ta želja je lastna vsem ljudem. Sodbe je v večini primerov bolje zadržati zase, 
izjema so primeri, ko je posameznik izrecno vprašan po njegovem mnenju. Ljudje večinoma 
ne želijo, da jih drugi ocenjujejo, temveč da jih razumejo. Razumevanje se najbolje izraža s 
parafraziranjem, ko posameznik s svojimi besedami ponovi, kako je razumel sogovornika. 
Parafraziranje omogoča, da se posameznik lažje vživi v sogovornikov referenčni okvir 
(Lamovec 1993, str.  38). V pogovoru pogosto prihaja tudi do kategoriziranja ljudi. Pri tem se 
presoja njihov interes, sposobnosti, osebnostne lastnosti, razpoloženje ter se jih primerja s 
poznanimi ljudmi. Proces kategoriziranja pomaga, ko se skuša razumeti in predvideti 
obnašanje drugih ljudi, hkrati pa je ta proces povezan tudi z mnogimi napakami ocenjevanja; 
zaradi zaznavnih in spominskih procesov selektivne pozornosti bodo posamezniki pri 
naslednjem stiku z osebo pozorni predvsem na lastnosti, ki jih pri tem tipu človeka 
pričakujejo (Svetina 2008, str. 90). 
 Prve ocene osebnosti, ki jih ljudje podajo o drugih ljudeh, s katerimi prvič pridejo v 
interakcijo, najpogosteje temeljijo na zunanjem videzu, spolu, rasni pripadnosti, njihovem 
poklicu. Osebnostne lastnosti, ki jih ljudje v resnici imajo, v začetni fazi posameznikom, ki 
ocenjujejo niso tako pomembne. Na oceno osebnosti veliko močneje vplivajo predhodne 
predstave, kot so stereotipi in predsodki (Kovačev 1998, str. 27). 
 Za prvi vtis je značilno, da ga posameznik oblikuje preden dobi dovolj informacij, na 
podlagi katerih bi si lahko ustvaril ustrezno oceno. Prav zaradi tega se pogosto zgodi, da je 
ocena na podlagi prvega vtisa napačna. V takem primeru je sprememba ocene o osebi težka, 
saj tudi, ko posameznik dobi o ocenjevani osebi dovolj informacij, ki kažejo na njegovo 
napačno oceno, le-to redko spremeni, ker je prvi vtis zelo odporen na spremembe (Kovačev 
2004, str. 236). Od ustvarjene podobe, ki si jo oseba ustvari, je odvisna nadaljnja vsebina in 
oblika komunikacije (Svetina 2008, str. 90). 
 Pri pogovoru sta simpatija ali antipatija ene osebe do druge skoraj neizbežna. Kovačev 
(2004, str. 235) razlaga simpatijo in antipatijo kot dimenziji, ki se nanašata na posameznikov 
čustven odnos, ki ga ima do drugih ljudi. Simpatijo spremljajo prijetni občutki, privrženost in 
emocionalna privlačnost med posamezniki. Na podlagi teh dveh dimenzij si ljudje ustvarjajo 
prijateljstva, partnerstvo (prav tam). Posameznik oblikuje simpatijo oziroma antipatijo do 
druge osebe že v nekaj sekundah. Na oblikovanje vpliva prvi vtis, ki ga pridobi o tej osebi, ta 
pa kasneje vpliva tudi na odnos med osebama (Kovačev 2004, str. 236). 
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 O napaki podobnosti je mogoče govoriti, ko je oseba, ki ima podobna stališča, interese in 
hobije kot ocenjevalec, ocenjena ugodneje (Svetina 2008, str. 90). Napaka kontrasta pa 
pomeni, da je človek ocenjen glede na to, kako se razlikuje od prejšnjega ocenjenega človeka 
(Svetina 2008, str. 91). 
 Oblikovanje stereotipov je proces, v katerem se o nekom ali nečem v naprej oblikuje 
mnenje, zgolj na osnovi dostopnih podatkov, ki pa niso nujno bistveni ali resnični (Ferjan 
1998, str. 16). Stereotipi pridejo do izraza predvsem takrat, ko nekoga prvič srečamo 
(Beardwell in Holden 1994, str. 245). To je zelo pogost pojav pri izbiri kadrov. Značilnost 
stereotipov je, da posplošujejo, zato so že v osnovi napačni. Za kadrovike je pomembno, da se 
svojih predsotkov, stereotipov zavedajo in jih v procesu izbire ne upoštevajo kot osnovo za 
odločanje. 
 Pri človeku najprej opazimo njegovo zunanjo podobo, zato je razumljivo, da ljudje 
poskušajo ob tem kar vidijo, sklepati na druge, predvsem osebnostne, lastnosti. Stereotipi, ki 
povezujejo značajske lastnosti s človekovimi osebnostnimi potezami, so široko uveljavljeni, 
ne glede na to koliko so v vsakem konkretnem primeru res upravičeni. Vplivajo tudi na 
pričakovanja do ljudi. Stereotipi vplivajo na vedenje in čustven odziv posameznika. Poudariti 
je pomembno, da ljudje oblikujejo svojo podobo tudi glede na spodbude, pričakovanja in 
odzive drugih. Če jim drugi vztrajno in na vse načine pripisujejo določene lastnosti, še več, da 
tudi ravnajo tako, kakor da te lastnosti nedvomno imajo, ljudje te lastnosti postopoma res 
prevzamejo in razvijejo pri sebi, dokler jih povsem ne vključijo v svojo identiteto, s tem pa 
tudi v svojo samopodobo (Tomori 1990, str. 39–44). 
 O logični napaki je mogoče govoriti, ko se nekatere lastnosti ljudi zdijo med seboj 
povezane, čeprav to nujno ne drži. Ta pričakovanja se ustvarijo na podlagi izkušenj, ki jih 
posameznik ima z ljudmi in mu pomagajo takrat, ko mora predvideti obnašanje nekega 
človeka v neki novi situaciji, s tem pa so povezane tudi njegove odločitve. Takšna 
pričakovanja so mnogokrat nepravilna (Svetina 2008, str. 91). 
 Obrambno reagiranje s pomočjo identifikacije je identificiranje s tistim, ki zmore nekaj 
česar posameznik sam ne zmore in nad čimer je navdušen. Na drugi strani je pogost obrambni 
mehanizem projekcija, kar pomeni, da svoje pomanjkljivosti nekdo pripisuje drugim. Znan je 
tudi način obrambnega reagiranja s pomočjo pozabljanja. Proces pozabljanja je poleg tega, da 
je naraven ter spontan, tudi aktiven proces. Človek, ki se enostavno ne more sprijazniti s 
porazom, ne more z njim živeti, ga izrine iz zavesti, na kakršenkoli način. Pri tem je 
pomembna psihična razbremenitev. V bistvu je obrambno reagiranje najpogosteje fiktivno ali 
lažno, saj posameznik problema ne razreši, ampak razreši le notranje občutje, razbremeni se 
notranje teže, četudi problem potisne v podzavest (Trček 1994, str. 68). 
 Napaka halo učinka pomeni, da informacije, ki jih posameznik ima o nekom, vplivajo na 
to, kako bo tega človeka ocenjeval in kako bo zaznal in interpretiral njegovo obnašanje. Med 
razgovorom za delo si lahko ocenjevalci zaradi halo učinka ustvarijo vtis o kandidatovih 
sposobnostih, znanju in primernosti na podlagi starosti, spola, naglasa, nacionalnosti, izgleda, 
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šole. Zaradi napake pričakovanja pa sklepamo kakšno je kandidatovo znanje in pripravljenost, 
ne da bi vse to v resnici tudi objektivno ocenili (Svetina 2008, str. 91). 
 Do raznovrstnih zaznavnih napak lahko pride zaradi pričakovanj in motivacije. Med temi 
napakami so najpogostejši napačni alarmi in izkrivljena percepcija. Za izkrivljeno zaznavanje 
gre takrat, kadar se zaradi motivacije dražljaje selekcionira, na tak način, da se situacijo 
zaznava drugače kot bi jo nekdo drug, ki je bil priča istemu dogodku (Svetina 2008, str. 29). 
 Pogostejše napake pri komuniciranju so tudi, da posameznik spregovori in ne ve točno 
kaj želi povedati, da hoče povedati preveč stvari naenkrat, da posreduje informacije, ki so 
pomanjkljive, nepovezane in njihovo bistvo ni jasno. Pogosto je tudi, da posameznik ne 
upošteva stopnje informiranosti prejemnika o določeni temi, da sporočilo ni prilagojeno 
referenčnemu okviru prejemnika, da prejemnik ne posveča izključne pozornosti pošiljatelju, 
da se prejemnik osredotoči na podrobnosti namesto na celoto, ter da razmišlja, kaj bo 
odgovoril, še preden sliši sporočilo do konca, in ko prejemnik ocenjuje, če ima pošiljatelj prav 
ali ne, še preden je razumel sporočilo (Lamovec 1993, str. 37).  
 Slovenski izraz za identifikacijo je poistovetenje. Kovačev (2004, str. 137) poudarja, da  
obstaja veliko različnih poimenovanj, vendar je identifikacija najpogosteje opredeljena kot 
»mentalna operacija, v kateri si posameznik zavestno ali nezavedno pripisuje lastnosti drugih 
ljudi ali skupin« (prav tam).  
 O imitaciji oziroma posnemanju lahko govorimo takrat, ko »posameznik reagira na enak 
način kot drug posameznik pred njim, to je, ko kopira njegovo vedenje« (Kovačev 2004, str. 
233). Za imitacijo sta pomembna najmanj dva človeka: model ter imitator. Imitacija ni nujno 
vedno namerna ter zavestna. Posameznik namreč lahko imitira model tudi na podzavestni 
ravni (Kovačev 2004, str. 234). 
 Iz omenjenega spoznamo, da si ljudje sporočila pogosto napačno razlagamo. Razlogi za 
napačne razlage so številni, izhajajo lahko iz zunanjega okolja, iz posameznika ali iz njegovih 
dotedanjih izkušenj. Napak se posameznik pogosto ne zaveda, zato poznavanje in 
ozaveščenost lahko pripomoreta k zmanjševanju le-teh pri obravnavi kandidatov v procesu 




10 MOTNJE PRI KOMUNIKACIJI 
 V vsakem komunikacijskem procesu lahko prihaja do motenj. Motnje se lahko pojavijo 
zaradi različnih mnenj, ki jih imajo posamezniki o določeni stvari, ali zaradi nepopolno 
posredovanega ali nepravilno razumljenega sporočila. Posledica motenj v komunikaciji je, da 
pomen sporočila med prenosom izgubi svojo vsebino, oziroma se sporočilu spremeni namen. 
Brečko loči kanalske motnje ter semantične motnje. Pri motnjah v kanalu se pojavijo težave 
pri fizičnem prenosu sporočila; sporočila se težje prenaša v hrupnem okolju. »Semantične 
motnje pa so napačen sprejem informacij, napačno razumevanje in interpretiranje sporočila« 
(Brečko 1998, str. 120). Ker posameznik na take stvari pogosto ni dovolj pozoren, prihaja do 
nesporazumov. Izgovorjeno je potrebno dobro slišati in razumeti glede na namen, ki ga ima 
pošiljatelj. Nadaljnja usoda poslanega sporočila je namreč odvisna od prejemnika. Prejemnik 
sporočilo sprejema kot signale, ki jih dekodira, spreminja v svoje verbalne simbole in tako 
oblikuje sprejeto sporočilo. Sprejeto sporočilo lahko ustreza poslanemu ali pa tudi ne. 
Komunikacija je torej uspešna le v primeru, če se namen, misel in izgovorjeno sporočilo 
pošiljatelja ujema s prejemnikovih sprejetim sporočilom. Prejemnik mora sprejeto sporočilo 
tudi interpretirati. Šele takrat, ko sporočilo razume in interpretira, lahko vpliva na prejemnika 
in njegove vedenje. Reakcija prejemnika je torej rezultat njegove interpretacije sporočila. Prav 
slednja je vzrok, zakaj je potrebno preverjati usodo poslanega sporočila. To je mogoče doseči 
z metakomunikacijo, s komunikacijo o komunikaciji in s komunikacijskih feedbackom, kjer si 
pošiljatelj ter prejemnik medsebojno izmenjujeta povratne informacije (Brajša 1994, str. 48–
50). 
 Določeni načini komunikacije ovirajo in tudi onemogočajo komunikacijski proces. 
Komunikacijski proces je oviran, kadar posameznik ukazuje, zahteva ali opozarja, opominja 
in grozi, pa tudi kadar moralizira, pridiga, roti, ter pretirava z nasveti, rešitvami in predlogi. 
Komunikacijo ustavlja tudi obsojanje, kritiziranje in očitanje. Prevelika in nerealna hvala, 
hitro strinjanje in neprepričljivo dobrikanje imajo enak negativen učinek. Isti učinek je 
dosežen z žalitvami, posmehovanjem in sramotenjem sogovornika (Brajša 1994, str. 124). 
Gordon kot zavoro v komuniciranju razume tudi superiorno interpretiranje, prepotentno 
diagnosticiranje in analiziranje. Komunikacija se pogosto spremeni tudi v preiskovanje, 
izpraševanje in zasliševanje. Na komunikacijo poleg naštetega negativno vpliva tudi 
zavračanje, izmikanje in prelaganje teme pogovora. (Gordon 1970 v Brajša 1994, str. 125). 
 Ovire pri komunikaciji so lahko organizacijske ali individualne. Organizacijske ovire 
nastanejo zaradi slabosti komunikacijskih kanalov. Glavne so specializacija, kjer se pojavi 
problem razumevanja žargona specializiranih področij, različnost ciljev, ko ima vodstvo 
organizacije drugačne cilje kot delavci, ter statusni odnosi, ki pogosto povzročijo odtujenost 
višjih hierarhičnih nivojev od nižjih. Individualne ovire v procesu komuniciranja pa so 
nasprotujoče si predpostavke, saj oddajnik predpostavlja, da bo sprejemnik interpretiral 
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sporočilo točno tako, kot on želi, semantika, kadar imajo posamezne besede več pomenov, 
emocionalna komponenta in sposobnosti komuniciranja (Ferjan 1998, str. 38–40). 
 Negativne emocije se pri posamezniku pojavijo najpogosteje takrat, ko se zaveda, da 
cilja, ki si ga je zadal ne bo mogoče doseči, ali pa ko se na poti do cilja pojavijo ovire. K 
negativnim čustvom spada jeza, strah, tesnoba, krivda, sram, žalost, zavist, ljubosumje ter 
gnus (Kovačev 2004, str. 128). 
 Na sposobnost človekove komunikacije vpliva tudi stres. Koliko ga je človek sposoben 
obvladovat, je odvisno od njegovih izkušenj. Nova in neznana obremenitev predstavlja 
najmočnejši stres, vendar pa človeka izidi vseh prejšnjih, čeprav drugačnih preizkušenj, 
nekako prekalijo, mu okrepijo samozavest in povečajo njegovo splošno prilagodljivost. 
Življenjske izkušnje povečajo človekove dejanske spretnosti pri reševanju novih problemov in 
mu dajejo občutek, da nekaj zmore, in da je obremenitvam kos (Tomori 1990, str. 80–87). 
 Največje ovire so psihološke in ne fizične. Zastoji se torej pojavljajo na nevidni ravni, 
zaradi domnev, odnosa in čustvene prtljage, ki jo vsak od nas nosi s sabo (Carnegie 2012, str. 
21). 
 V določenem časovnem obdobju je človek sposoben sprejeti v nadaljnjo obdelavo le 
omejeno število sporočil. Nekaterim od teh sporočil pa se človek zavestno ali podzavestno 
želi izogniti. Do tega lahko pride zaradi stereotipov, ki jih ima o posamezni stvari, zaradi 
stresa ali komunikacijskih obremenitev (Ferjan 1998, str. 15). Ljudje so tudi nagnjeni k temu, 
da slišijo tisto, kar želijo slišati. Prejeto sporočilo se popači tudi z dejstvi, ki so jih o tej zadevi 
slišali že kdaj prej. Če je nova informacija drugačna od pričakovane, jo lahko zavrnejo kot 
napačno. Namesto, da bi slišali novo sporočilo, lahko slišijo le, kar jim pripoveduje njihov um 
(Carnegie 2012, str. 22). 
 Do motenj in popačenja komunikacije pride tudi na poti med oddajnikom in 
sprejemnikom. V številnih podjetjih se komunikacija odvija po različnih kanalih in bolj kot so 
ti razvejani, večja je možnost motenj. Tem težavam se je mogoče izogniti z uvedbo pisnega 
sporočanja, ki se težje popači, razlaga le-tega pa je še vedno prepuščena vsakemu 
posamezniku (Carnegie 2012, str. 24−25). 
 Kadar se posameznik počuti ogroženega, si poišče način, da se zavaruje. Večina ljudi čuti 
potrebo, da varuje predstavo o sebi na ta način, da si nadene masko, ki jo kaže v javnosti. 
Obrambni mehanizmi ljudem pomagajo, da preživijo, vendar hkrati lahko preprečujejo 
uspešno komunikacijo z drugimi. Obrambna naravnanost poteka največkrat zunaj človekove 
zavesti na osnovi avtoregulacije. Za vse vrste obrambnih reagiranj je najbolj značilno iskanje 
vzroka za stiske zunaj sebe (Trček 1994, str. 67). Primeri obrambnih mehanizmov so 
potlačitev, zanikanje, projekcija, racionalizacija, kompenzacija. 
 Tudi strah pred komuniciranjem lahko povzroča motnje v komunikaciji. Brajša (1994, str. 
101–102) razdeli strah pred komunikacijo na narcisoidnega, transfernega ter paranoidnega. 
Narcisoidni strah je povezan z iracionalnim in nezavednim strahom, da bi v komunikaciji 
razkrili svojo osebnost, tako sebi kot drugim. V neposredni in odkriti komunikaciji vedno 
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obstaja možnost, da posameznik izve kdo v resnici je. Posameznika je lahko strah tega, da bi 
izvedel, da je to, kar ne želi biti, to kar si ne upa biti, ali da izve vse tisto, kar v sebi vztrajno 
zanika. Večina ljudi želi ostati neznana sebi in drugim. Transferni strah je strah, ki je navzoč 
pri večini ljudi. To je strah pred ozaveščanjem lastne preteklosti, potisnjenih konfliktov, 
nedokončanih in internaliziranih odnosov. To je strah pred prepoznavanjem ostankov 
preteklosti v posameznikovi sedanjosti, pred zaznavanjem podobnosti med sedanjimi in 
preteklimi odnosi, med sedanjimi in prejšnjimi partnerji, ali v našem konkretnem primeru, 
podobnosti med delodajalci ali kadri. O paranoidnem strahu pred komuniciranjem pa je 
mogoče govoriti, ko posameznik doživlja strah pred tem, da bi v odkriti komunikaciji z ljudmi 
prepoznal v njih resnične ali namišljene nasprotnike. Tako je posameznik raje v dobrih vendar 
oddaljenih odnosih, saj bi v primeru, da bi se ljudem preveč približal v njih lahko odkril tisto, 
kar ga ogroža. Velik del vseh treh strahov je iracionalen, vendar so v neki meri še vedno lahko 
stvarni. Strahovi so vedno subjektivni, kar pa še ne pomeni, da niso realni, in da nimajo 
vidnih učinkov na komunikacijo z drugimi. 
 Če torej povzamemo, pri vsakem prenosu informacij, prihaja do različnih motenj, saj sta 
oblikovanje in sprejem informacij miselna akta. Naše misli so podvržene naši notranji podobi 





11 KULTURNE RAZLIKE 
 Beseda kultura je latinskega izvora in je prvotno pomenila obdelovanje zemlje. Kasneje, 
v Rimu, se je njen pomen prenesel tudi na gojitev ter nego duha. V današnjem prenesenem 
pomenu pojem označuje tipično obnašanje ljudi na osnovi tradicije, splošne vzorce vedenja 
ter tipične manifestacije, ki dajejo določeni skupini posebno mesto v svetu. Je skupen produkt 
zgodovine, znanja, izkušenj, pomenov, verovanj, pojmovanj, navad, vrednotenj, časovnih in 
prostorskih odnosov, ki jih osvoji supina ljudi v določenem času (Sapir 1921 v Trček 1994, 
str. 25−26). Kultura se odraža v celotnem modelu življenja in delovanja posamezne skupine 
ljudi, pri navadah, govorjenju, splošni omiki, šolstvu, oblačilih, stanovanjih, prehrani, 
umetnosti, sodstvu... (Trček 1994, str. 26). 
 Kultura oblikuje sistem vrednot, ki so nesankcionirana pravila ravnanja, kaj je prav in kaj 
ni, kaj je pravično in kaj ne, kaj je lepo, kaj humano in kaj ne, skratka, kultura se kar najbolj 
odraža v vrednotah (Trček 1994, str. 27). Hall (1977 v Trček 1994, prav tam) poudarja, da je 
komunikacija v bistvu kultura in jo pojmuje kar kot sinonim. V preteklosti so različne kulture 
predstavljale ločevalne pregrade med narodi, v prihodnje pa naj bi bile izziv za razvoj ter 
medsebojno obogatitev. Potrebno se je naučiti živeti z različnimi kulturami, ne da bi žrtvovali 
kulturne posebnosti ali vrednote.  
 Vsi ljudje sveta govorijo, saj je jezik psihološka predispozicija vsakega  človeškega bitja. 
Tudi civilizacijsko najbolj zaostala plemena, ki še živijo v pragozdovih, imajo normalno 
razvit govor, ki se loči od razvitih jezikov le v številu uporabljenih besed, ne pa tudi po bistvu 
in vsebini (Trček 1994, str. 20). Po mnenju antropologov izhajajo vsi jeziki iz skupnega 
prajezika. Pozneje se je zaradi oddaljenosti različnih človeških plemen razvila množica 
jezikov. Danes jih je že težko prešteti in razmejiti. Kljub veliki razredčenosti uporabljenega 
besednega zaklada pri vsakdanjem govoru, je problem sporazumevanja v sodobnem svetu 
zaradi množice jezikov še vedno velik. Kultura igra pri sporazumevanju med posamezniki 
pomembno vlogo. Brez nje namreč ni človekove identifikacije, jezik pa je v identifikacijo 
globoko vpet (prav tam, str. 23). Problem svetovnega sporazumevanja se rešuje z uveljavitvijo 
nekaterih jezikov svetovnega sporazumevanja, vendar s tem še niso premagane kulturne 
pregrade, saj je jezik izraz in odsev kulture. Če se dva pripadnika različnih kultur naučita 
skupnega jezika, to še ne zagotavlja sporazumevanja, kajti poznati morata kulturo drug 
drugega. Bistvo kulture je namreč prav komunikacija, prek vseh vrst sporočanja se odraža 
njen temelj (prav tam, str. 24).  
 V različnih kulturah, še posebej v zahodni, velja nenapisano pravilo, da ne smemo 
izkazovati močnih čustev in jih moremo izrazno zadrževati. Naša kulturna tradicija posebej 
prepoveduje močno izražanje čustev moškemu, pri čemer obstajajo subkulturne razlike (Trček 
1994, str. 116). 
 Kadarkoli komuniciramo z ljudmi, ki živijo v drugi kulturi, poteka poleg komuniciranja s 
posameznimi osebami tudi medkulturno komuniciranje. Ko govorimo o medkulturnem 
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komuniciranju, najprej pomislimo na jezikovne ovire, vendar poznavanje jezika še ne pomeni 
nemotenega komuniciranja. Medkulturno komuniciranje pomeni interakcije, odnose, stike, 
samopredstavljanje ter oblikovanje samopodobe med člani različnih socialnih, kulturnih 
skupin. Prav zaradi slednjega predstavlja odnosni vidik večjo težavo kot sporočevalski. Tu 
namreč prihaja do usodnih motenj in nesporazumov, saj se jezikovne nesporazume lažje reši 
in jezikovne spodrsljaje lažje opraviči (Ule 2009, str. 219). Govorica telesa, modulacija glasu, 
obrazna mimika in druga negovorna znamenja sporazumevanja, ki jih poznamo, temeljijo na 
zahodni kulturi. Izražanje s telesom ima v številnih azijskih, vzhodnoindijskih in polinezijskih 
kulturah lahko popolnoma drugačen pomen (Wetherbe 2005, str. 116). Zaradi nepoznavanja 
neverbalnega jezika drugih kultur pogosto prihaja do zavračanja drugih kultur in manjšin. 
Medkulturne razlike, ki jih ne povzročajo jezikovne pregrade in nerazumevanje, povečujejo 
večpomenskost neverbalnega komuniciranja (Ule 2009, str. 220). Opozoriti pa je potrebno, da 
so tudi med zahodnimi kulturami velike razlike (Fast 1973, str. 46). Upoštevati je namreč 
potrebno tudi različne socialne kontekste ter ozadja, povezana s temi kulturami. Medkulturno 
komuniciranje ne poteka samo med pripadniki različnih jezikovnih skupin, ampak tudi znotraj 
iste jezikovne skupine. Vsakdo izmed nas je namreč pripadnik različnih socialnih skupin ali 
skupnosti, na primer spolne, starostne, poklicne, bivalne in razvija svojo mikrokulturo, katero 
je potrebno upoštevati, če nočemo, da bi v komuniciranju prihajalo do motenj in 
nesporazumov. Temeljni pogoj za medkulturno komuniciranje je torej uporaba skupnega 
jezika. Pri tem se je pomembno zavedati tudi, da celo tedaj, kadar govorec povsem obvlada 
drug jezik, lahko pride do nesporazumov, če ne obvlada jezikovne pragmatike, torej 
implicitnih pravil o tem, kdaj, kako in čemu v določeni jezikovni skupnosti uporabljamo 
določene jezikovne oblike (Ule 2009, str. 219). Razlike se še bolj kot v jezikovni kulturi 
kažejo v neverbalnem komuniciranju, kajti to ni omejeno z jezikovno kulturo in presega meje 
verbalnega jezika (prav tam, str. 220). Govorica gibov je medkulturno bolj razumljiva, kakor 
so živi jeziki, čeprav ima tudi nebesedni jezik v različnih kulturah različne posebnosti in 
različne pomene (Trček 1994, str. 120). 
 Zaključimo lahko, da moramo med komuniciranjem s posamezniki biti pozorni tudi na to, 
od kje prihajajo. Ugotovili smo namreč, da ima vsaka kultura svoje navade, ki jih je med 
komuniciranjem s pripadniki druge kulture potrebno upoštevati.  
 Spoznanja, ki smo jih navajali v teoretičnem delu diplomskega dela, smo se odločili tudi 
preveriti. V empiričnem delu diplomske naloge, ki sledi, smo kadrovike in kadrovice 





12 EMPIRIČNI DEL 
12.1 OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
 V procesu izbora novih kadrov vpliva na zavzetje prostega delovnega mesta poleg 
izobrazbe in kompetenc tudi sposobnost komunikacije tako kadrovika kot tudi kandidata. V 
raziskovalnem delu naloge smo empirično preverili predhodno pridobljena teoretična znanja s 
področja komunikacije ter procesa izbora kadrov. Zanimala nas je povezava med doseženo 
stopnjo izobrazbe kadrovikov primorske regije ter pomenom, ki ga pripisujejo komunikaciji v 
procesu izbora kadrov. Pojem komunikacije je namreč zelo obsežen in kompleksen in ga zato 
različni posamezniki lahko različno dojemajo. V povezavi z razumevanjem samega pojma, 
nas je zanimalo ali število let delovne dobe, ki jo kadrovik ima, vpliva na razumevanje tega 
pojma. Sklepamo, da bi izkušnje kadrovika lahko vplivale na njegovo širše razumevanje 
pojma komunikacije, torej razumevanje komunikacije ne zgolj kot verbalnega izmenjevanja 
informacij, ampak kot celostno komuniciranje, ki zajema verbalno ter neverbalno 
komunikacijo med posameznikoma. Z raziskavo želimo tudi preveriti v kateri fazi procesa 
izbora kadrov ima, po mnenju kadrovikov, komunikacija najpomembnejšo vlogo. Preverili 
smo torej, ali se kadrovikom zdi sam proces izbora kadrov tista faza procesa, v kateri so 
njihove komunikacijske veščine najbolj potrebne. V povezavi s komunikacijskimi veščinami 
smo raziskali tudi povezavo med le-temi ter med izborom same metode izbora kadrov. 
Sklepamo, da kadroviki, ki imajo manj razvite komunikacijske veščine, raje uporabljajo 
metode izbora kadrov, kot so npr. testi, kjer komunikacijske veščine na izbor nimajo tako 
velikega vpliva, v primerjavi z drugimi metodami izbora. V povezavi s tem, nas je tudi 
zanimalo, katera metoda zahteva po njihovem mnenju od njih največ komunikacijskih veščin. 
Osredotočili smo se tudi na povezavo med predhodno pripravo na intervju, kot najpogosteje 
uporabljeno metodo izbora kadrov, ter izborom pravega kandidata za razpisano delovno 
mesto. Predhodna priprava na intervju namreč vpliva na boljšo izvedbo ter posledično na to, 
da kadrovik pridobi vse želene informacije o kandidatu, ki so v procesu izbora ključne. 
Priprava poskrbi tudi za tekoče voden intervju in organiziranost podatkov. Zanimalo nas je 
tudi katera je tista oblika pri neverbalni komunikaciji, na katero so kadroviki najpogosteje 
pozorni. Ljudje zaznavamo neverbalno komunikacijo pogosto nezavedno, vendar smo po 
navadi na neko stvar pri ljudeh posebej pozorni. Raziskali smo, katera je ta oblika neverbalne 
komunikacije na katero so kadroviki najbolj pozorni. Med komuniciranjem prihaja tudi do 
napak in motenj komunikacije, zato smo z raziskavo ugotavljali katere napake ter motnje so 





12.2 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
Raziskovalna vprašanja, na katera bomo v empiričnem delu diplomske naloge iskali odgovore 
so naslednja: 
Vprašanje št. 1: Ali dosežena stopnja izobrazbe kadrovikov in kadrovic primorske regije 
vpliva na pomen, ki ga pripisujejo vlogi komunikacije v procesu izbora 
kadrov? 
Vprašanje št. 2: Katera napaka pri komunikaciji se v procesu izbora kadrov po mnenju 
kadrovikov in kadrovic primorske regije najpogosteje pojavlja? 
Vprašanje št. 3: Katera motnja v komunikaciji se pri kadrovikih in kadrovicah primorske 
regije v procesu izbora kadrov najpogosteje pojavlja? 
Vprašanje št. 4: Katera metoda izbora kadrov zahteva po mnenju kadrovikov in kadrovic 
primorske regije največ komunikacijskih veščin? 
Vprašanje št. 5: Na katero obliko neverbalne komunikacije so kadroviki in kadrovice 
primorske regije v procesu izbora kadrov pri kandidatih najbolj pozorni? 
Vprašanje št. 6: Ali kadrovikova priprava na intervju vpliva na izbor najustreznejšega 
kandidata za določeno delovno mesto? 
Vprašanje št. 7: Ali število let dela kot kadrovik/kadrovica vpliva na razumevanje pojma 
komunikacija? 
Vprašanje št. 8: V kateri fazi procesa izbora kadrov ima komunikacija po mnenju 
kadrovikov in kadrovic primorske regije najpomembnejšo vlogo? 
Vprašanje št. 9: Ali kadrovikova sposobnost komuniciranja vpliva na njegov izbor metod 
izbora kadrov? 
12.3 RAZISKOVALNE HIPOTEZE 
Na podlagi raziskovalnih vprašanj, smo oblikovali sledeče osnovne hipoteze: 
Hipoteza 1: Pri kadrovikih in kadrovicah primorske regije dosežena stopnja izobrazbe vpliva 
na pomen, ki ga pripisujejo vlogi komunikacije v procesu izbora kadrov. 
Hipoteza 2: V procesu izbora kadrov po mnenju kadrovikov in kadrovic primorske regije 
prevladuje napaka prvega vtisa. 
Hipoteza 3: Pri kadrovikih in kadrovicah primorske regije v procesu izbora kadrov med 
motnjami prevladuje napačno razumevanje informacij v procesu komunikacije. 
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Hipoteza 4: Intervju kot metoda izbora kadrov zahteva od kadrovikov in kadrovic primorske 
regije največ komunikacijskih veščin. 
Hipoteza 5: Med kadroviki in kadrovicami primorske regije prevladuje mimika obraza kot 
oblika neverbalne komunikacije na katero so pri kandidatih v procesu izbora 
kadrov najbolj pozorni. 
Hipoteza 6: Med kadroviki in kadrovicami primorske regije kadrovikova priprava na intervju 
vpliva na izbor najustreznejšega kandidata za določeno delovno mesto. 
Hipoteza 7: Število let dela kot kadrovik/kadrovica vpliva na razumevanje pojma 
komunikacija. 
Hipoteza 8: Po mnenju kadrovikov in kadrovic primorske regije v procesu izbora kadrov 
prevladuje faza procesa, v kateri ima komunikacija najpomembnejšo vlogo. 






 Stopnja dokončane izobrazbe 
 Število let dela kot kadrovik/kadrovica 
 Razumevanje pojma komunikacija 
 Mnenje o vlogi komunikacije v procesu izbora kadrov 
 Faze procesa izbora kadrov, v katerih ima komunikacija po mnenju kadrovikov 
najpomembnejšo vlogo 
 Oblike neverbalne komunikacije na katere so kadroviki v procesu izbora kadrov pri 
kandidatih najbolj pozorni 
 Najpogosteje uporabljene metode izbora kadrov 
 Metode, ki po mnenju kadrovikov zahtevajo največ komunikacijskih veščin 
 Predhodna priprava na intervju 
 Vrste motenj v komunikaciji, ki se po mnenju kadrovikov najpogosteje pojavljajo pri 
komunikaciji v procesu izbora kadrov 
 Vrste napak v komunikaciji do katerih najpogosteje prihaja v procesu izbora kadrov 
po mnenju kadrovikov 
 Pogostost izbora najprimernejšega kandidata 




12.5 OPIS RAZISKOVALNE METODE  
 V prvem delu diplomske naloge smo uporabili deskriptivno metodo. Ugotavljali smo 
zgolj stanje o izbrani temi in ga vzročno nismo pojasnjevali (Sagadin 1991, str. 29). Povezali 
smo že znana dejstva o procesu komunikacije, njeni vlogi, predstavili postopek izbora kadrov 
ter najpogostejše metode, ki se pri izboru uporabljajo. Pozornost smo posvetili tudi napakam, 
ki se pri komunikaciji najpogosteje pojavljajo ter opozorili na kulturne razlike, ki jih moramo 
v procesu izbora kadrov pri komuniciranju upoštevati. 
 V drugem delu, v raziskavi, pa smo uporabili deskriptivno in kavzalno neeksperimentalno 
metodo. V raziskavi smo torej poleg deskriptivnega nivoja, vključili tudi nivo spoznavanja 
oziroma eksplikacije (Sagadin 1993, str. 11). Raziskovali smo torej vzročnoposledične odnose 
med pojavi, ki so nas zanimali (Sagadin 1991, str. 29). 
12.6 OPIS VZORCA 
 Raziskava je temeljila na priložnostno izbranem vzorcu. Anketiranci so bili v vzorec 
izbrani s pomočjo neslučajnostne oziroma nerandomizirane metode. V vzorec so bili 
vključeni kadroviki in kadrovice podjetij iz primorske regije, katerim smo na elektronski 
naslov poslali nagovor s povezavo do enostavnega, kratkega spletnega anketnega vprašalnika, 
ki smo ga objavili na spletnem portalu Enka. Vprašalnik je vseboval vprašanja zaprtega tipa. 
V vzorec smo zajeli 122 enot. Poslanih je bilo skupaj 798 anketnih vprašalnikov, vrnjenih pa 
jih je bilo 122 (15,29 %). V vseh vrnjenih vprašalnikih so bili podani odgovori na vsa 
zastavljena vprašanja. Vzorec so predstavljali kadroviki in kadrovice podjetij primorske 
regije, saj je bil namen raziskave predvsem ugotoviti kakšno vlogo le-ti pripisujejo 
komunikaciji v procesu izbora kadrov. Rezultate posplošujemo na hipotetično osnovno 
množico kadrovikov in kadrovic primorske regije podobno kadrovikom in kadrovicam 
primorske regije iz omenjenega vzorca. 
Spol: Ena izmed spremenljivk, ki so nas zanimale pri strukturi vzorca, je spol kadrovikov in 
kadrovic primorske regije. Na vprašanje o spolu so odgovorili vsi kadroviki in kadrovice 
(122). Vzorec je sestavljen iz 76,2 % (93) žensk in 23,8 % (29) moških. 
Tabela 1: Frekvenčna porazdelitev − Spol 
 f f % 
Spol 
Moški 29 23,8 % 
Ženski 93 76,2 % 





Starost: Spremenljivko starost smo razdelili v pet starostnih skupin. Kadrovike in kadrovice 
starosti do 30 let, starostno skupino med 31-im in 40-im letom, 41-im in 50-im letom, 50-im 
in 60-im letom ter kadrovike in kadrovice nad 61 let. Največji delež kadrovikov in kadrovic 
vzorčne populacije, (31,1 % (38)) je bil v starostni skupini od 41 do 50 let. Le malo nižji 
odstotek, (30,3 % (37)) vzorčne populacije se je nahajal v starostni skupini od 31 do 40 let. 
Sledila je vzorčna populacija starostne skupine od 51 do 60 let, (23 % (28)) ter vzorčna 
populacija, ki dosega starost do 30 let (13,1 % (16)). V vzorčni populaciji je bilo starejših od 
61 let (2,5 % (3)) kadrovikov. 
Tabela 2: Frekvenčna porazdelitev – Starost 
 f f % 
Starost 
Do 30 let 16 13,1 % 
31 do 40 let 37 30,3 % 
41 do 50 let 38 31,1 % 
50 do 60 let 28 23,0 % 
Od 61 let dalje 3 2,5 % 
Skupaj 122 100,0 % 
 
 
Dokončana izobrazba: Dokončana stopnja izobrazbe kadrovikov in kadrovic vzorčne 
populacije ni bila nižja od poklicne izobrazbe (glej Tabelo 3). Vzorec populacije z nižjo 
poklicno izobrazbo je bil (0,8 % (1)). Prav tako je bilo v vzorcu zajet majhen odstotek 
populacije z znanstvenim magisterijem (0,8 (1)) in doktoratom znanosti (0,8 % (1)). Največji 
delež vzorčne populacije (32,8 % (40)) so predstavljali kadroviki in kadrovice z dokončano 
univerzitetno izobrazbo po starem programu oziroma univerzitetno izobrazno 2. bolonjske 
stopnje. Sledili so jim kadroviki in kadrovice z dokončano gimnazijsko, srednje poklicno-
tehniško izobrazbo, srednjo tehniško oz. drugo strokovno izobrazbo (19,7 % (24)), višješolsko 
izobrazbo (15,6 % (19)) ter visokošolsko strokovno izobrazbo star program ali visokošolsko 
strokovno izobrazbo 2. bolonjske stopnje (12,3 % (15)). Manjši delež je zajela vzorčna 
populacija z dokončano visokošolsko strokovno izobrazbo 1. bolonjske stopnje (8,2 % (10)), 









Tabela 3: Frekvenčna porazdelitev – Dokončana izobrazba 
 f f % 
Dokončana 
izobrazba 
Nižja poklicna izobrazba (2 leti) 1 0,8 % 
Srednja poklicna izobrazba (3 leta) 6 4,9 % 
Gimnazijska, srednje poklicna-tehniška izobrazba, srednja 
tehniška oz. druga strokovna izobrazba 
24 19,7 % 
Višješolska izobrazba (2 leti) 19 15,6 % 
Visokošolska strokovna izobrazba 1. bolonjska stopnja 10 8,2 % 
Visokošolska strokovna izobrazba star program ali visokošolska 
strokovna izobrazba 2. bolonjska stopnja 
15 12,3 % 
Univerzitetna izobrazba 1. bolonjska stopnja 5 4,1 % 
Univerzitetna izobrazba star program ali univerzitetna izobrazba 
2. bolonjska stopnja 
40 32,8 % 
Znanstveni magisterij 1 0,8 % 
Doktorat znanosti 1 0,8 % 
Skupaj 122 100,0 % 
 
 Zahteve po izobrazbi kadrovikov glede na opis poklica so, da ima kadrovik višjo 
strokovno, visoko strokovno ali univerzitetno izobrazbo družboslovne smeri in dela v podjetju 
kot sociolog, organizator dela, pravnik, upravni delavec, psiholog ali upravni sekretar (Opis 
poklica, b.l.). 
 
12.7 OPIS RAZISKOVALNEGA INSTRUMENTA 
 Tehnika s pomočjo katere smo pridobili podatke za empirični del diplomske naloge je 
anketa, raziskovalni instrument pa je anketni vprašalnik (Sagadin 1977, str. 80).  
 Uporabili smo anketni vprašalnik, ki smo ga objavili na portalu Enka. Anketni vprašalnik 
sodi med nestandardizirane instrumente, saj smo ga sestavili in uporabili zgolj za namene te 
raziskave. Anketni vprašalnik sestavlja 15 vprašanj. Struktura anketnega vprašalnika glede na 
tip anketnih vprašanj je bila takšna, da je bil instrument sestavljen iz vprašanj zaprtega tipa, z 
enim možnim odgovorom. 
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 Celoten vprašalnik je bil razdeljen na dve področji. Prvo področje so sestavljali splošni 
podatki o anketirancih, kot so spol, starost ter stopnja dosežene izobrazbe. Drugo področje pa 
so zajemala specifična vprašanja, potrebna za raziskavo ciljev diplomskega dela. 
 Nabor možnih odgovorov za vprašanje številka 12: »Katere motnje v komunikaciji se po 
vaših izkušnjah najpogosteje pojavljajo v procesu izbora kadrov« smo sintetizirali po 
naslednjih avtorjih: Fast (1973), Lamovec (1993), Ferjan (1998), Tomori (1990), Trček 
(1994), Svetina (2008), Kovačev (1998). Enako smo storili pri vprašanju številka 13: »Do 
katerih napak pri komunikaciji najpogosteje prihaja v procesu izbora kadrov«. Pri tem 
vprašanju smo sintezo naredili po avtorjih: Brajša (1994), Kovačev (2004), Carnegie (2012), 
Trček (1994). 
 
12.8 OPIS POSTOPKA ZBIRANJA PODATKOV 
 Postopek zbiranja je potekal s pomočjo spletnega anketnega vprašalnika, ki smo ga 
objavili na portalu Enka. Na spletu je bilo do vprašalnika mogoče dostopati od 28. 8. 2014 do 
18. 9. 2014. Povezavo do spletnega anketnega vprašalnika smo posredovali na različne 
elektronske naslove kadrovikov in kadrovic zaposlenih v podjetjih v primorski regiji. V 
dopisu poleg anketnega vprašalnika smo posebej poudarili, da je le-ta namenjen v 
izpolnjevanje kadrovikom in kadrovicam v podjetju, ter da je vprašalnik popolnoma 
anonimen. Anketiranje je potekalo v obliki individualnega anketiranja, pri čemer 
izpolnjevanje ni bilo vodeno. Reševanje anketnih vprašalnikov ni bilo časovno omejeno. 
Anketirali smo naključno izbrane kadrovnike in kadrovnice primorske regije. 
12.9 OPIS POSTOPKOV OBDELAVE PODATKOV 
 Podatke, ki smo jih zbrali s pomočjo anketnega vprašalnika smo najprej vnesli v program 
SPSS, verzija (21). Nato smo uporabili najosnovnejše statistične analize, in sicer frekvenčne 
porazdelitve odgovorov za vprašanja, s pomočjo katerih smo natančneje opisali vzorec. 
 Za preverjanje predhodno postavljenih hipotez smo uporabili χ2-preizkus za preverjanje 
hipoteze neodvisnost in χ2-preizkus za preverjanje hipoteze enake verjetnosti. V primeru, ko 
pogoji za χ2-preizkus za preverjanje hipoteze neodvisnosti niso bili izpolnjeni, smo uporabili  
Kullbackov 2Î preizkus.  
 Pri nekaterih spremenljivkah smo izpeljali tudi združevanja kategorij. Kategorije smo 
združili pri spremenljivki 'dosežena izobrazba', in sicer prva kategorija zajema osnovnošolsko 
izobrazbo, nižje in srednje poklicno izobrazbo ter splošno srednjo izobrazbo, druga kategorija 
zajema višješolsko izobrazbo, tretja visokošolsko in univerzitetno izobrazbo, zadnja 
kategorija pa magisterij znanosti ter doktorat znanosti. Pri spremenljivki 'kakšno vlogo ima 
komunikacija po mnenju kadrovikov v procesu izbora kadrov' smo združili tudi odgovora 
nepomembno ter zelo nepomembno. Kategorije smo združili tudi pri spremenljivki 'kako 
pogosto se kadroviki in kadrovice predhodno pripravijo na intervju'. Tu smo združili 
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odgovora občasno in nikoli. Prav tako smo odgovora občasno in nikoli združili pri 
spremenljivki 'kako pogosto kadroviki menijo, da je v procesu izbora kadrov izbran 
najustreznejši kandidat'. Pri spremenljivki 'koliko let kadroviki že opravljajo delo kot 
kadroviki in kadrovice' smo združili kategorije od 16 do 25 let, od 26 do 35 let ter več kot 35 
let v eno. Kategorije smo združevali še pri spremenljivki 'kako kadroviki ocenjujejo svojo 
sposobnost komuniciranja'. Tu smo združili odgovore srednje dobro, slabo in zelo slabo. 
 
12.10 REZULTATI IN INTERPRETACIJA HIPOTEZ 
Hipoteza 1: Pri kadrovikih in kadrovicah primorske regije, dosežena stopnja izobrazbe 
vpliva na pomen, ki ga pripisujejo vlogi komunikacije v procesu izbora kadrov. 
Tabela 4: Frekvenčna porazdelitev – Hipoteza 1   
 













in srednja poklicna in 
splošna srednja 
izobrazba 
f 21 8 2 0 31 
f % 67,7% 25,8% 6,5% 0,0% 100,0% 
Višješolska izobrazba 
f 12 7 0 0 19 
f % 63,2% 36,8% 0,0% 0,0% 100,0% 
Visokošolska in 
univerzitetna izobrazba 
f 59 9 1 1 70 
f % 84,3% 12,9% 1,4% 1,4% 100,0% 
Magisterij znanosti, 
doktorat znanosti 
f 1 1 0 0 2 
f % 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 100,0% 
Skupaj 
f 93 25 3 1 122 
f % 76,2% 20,5% 2,5% 0,8% 100,0% 
 
2Î = 10,718 (α = 0,296; g = 9) 
Pri prvi hipotezi nas je zanimalo, ali dosežena izobrazba kadrovikov in kadrovic primorske 
regije vpliva na to kakšen pomen pripisujejo komunikaciji v procesu izbora kadrov. 
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Kullbackov preizkus hipoteze neodvisnosti je pokazal, da moramo hipotezo neodvisnosti 
obdržati. Vrednost 2Î hipoteze neodvisnosti ni statistično pomembna (α = 0,296), saj je 
tveganje večje od 5 %. O povezanosti med dokončano izobrazbo ter vlogo, ki jo ima po 
mnenju kadrovikov komunikacija v procesu izbora kadrov, ne moremo trditi ničesar. 
Iz tabele lahko razberemo, da večina anketiranih (76,2 %) pripisuje komunikaciji zelo 
pomembno vlogo. Zelo majhen je odstotek anketirancev (0,8 %), ki menijo, da je 
komunikacija v procesu izbora kadrov nepomembna in zelo nepomembna. Najpomembnejšo 
vlogo pripisujejo komunikaciji anketirani, ki imajo dokončano visokošolsko in univerzitetno 
izobrazbo (84,3 %). Nihče od anketiranih, ki ima dokončan magisterij znanosti in doktorat 
znanosti ne meni, da ima komunikacija v procesu izbora kadrov srednje pomembno, 
nepomembno in zelo nepomembno vlogo.  
Vsekakor ni mogoče zanikati pomembne vloge, ki jo ima komunikacija, ko se izbira nov 
kader. V procesu izbora je pomembna tako komunikacija kadrovika kot tudi komunikacija 
kandidata. V diplomski nalogi smo posebno pozornost namenili kadrovikom in njihovi 
komunikaciji. Kadrovik naj bi bil oseba, ki ima glede na opis poklica višjo strokovno, visoko 
strokovno ali univerzitetno izobrazbo družboslovne smeri in dela v poklicu kot sociolog, 
organizator dela, pravnik, upravni delavec, psiholog ali upravni sekretar (Opis poklica, b.l.). 
Kadrovik opravlja v podjetju številne funkcije, kot so planiranje, kadrovanje, razporejanje 
kadrov, napredovanje. Uspešen kadrovik svojemu delu in opravljanju kadrovskih nalog 
posveča veliko pozornosti. Več nalog ter procesov kot kadrovik pozna, bolje opravlja svojo 
službo in hkrati ve čemu mora nameniti posebno pozornost. S postavljeno hipotezo smo 
sklepali, da dosežena stopnja izobrazbe kadrovika pomembno vpliva na pomen, ki ga 
pripisuje komunikaciji v procesu izbora kadrov. O povezavi med spremenljivkama 'dosežena 
izobrazba' ter 'vloga, ki jo ima komunikacija v procesu izbora kadrov' glede na rezultate 
raziskave nismo mogli trditi ničesar.  
Podobnih že obstoječih raziskav o tem, kako dosežena izobrazba kadrovikov vpliva na 
pomen, ki ga pripisujejo komunikaciji, nismo našli, se pa zato obstoječa raziskava podjetja 
Ken Blancharel – globalno, svetovalno, raziskovalnega podjetja, ki deluje na področju 
izboljševanja učinkovitosti posameznika, dvigu produktivnosti in učinkovitosti vodenja, 
izvedena med letoma 2003 in 2006 navezuje na raziskovano področje. Omenjeno podjetje je 
sodelovalo v štirih raziskavah, pri katerih so ugotavljali, kaj so ključne točke uspešnega 
vodenja po mnenju več kot 1500 anketiranih uspešnih vodij in managerjev. Anketiranci so kot 
ključne veščine pri vodenju zaposlenih (43 %) izpostavili sposobnost komuniciranja z 
zaposlenimi na primeren način. Tudi kot največjo napako, ki jo vodje pri delu z zaposlenimi 
delajo, anketirani vidijo neprimeren način komunikacije in poslušanja. Kot neprimeren način 
komunikacije razumejo, da vodje sploh ne komunicirajo, komunicirajo preveč, ali na 
neprimeren način z izražanjem jeze in iskanjem krivde. Kot zadnjo zanimivo točko omenjene 
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raziskave naj omenimo še dejstvo, da so anketirani kot najpomembnejše veščine, s katerimi 
naj bi uspešni vodje razpolagali na prvo mesto postavili prav veščine komuniciranja ter 
poslušanja (Moj mentor, b.l.). Iz navedenega lahko sklepamo, da ima komunikacija v 
podjetjih ključno vlogo in s tem tudi vpliva na delovanje podjetja ter njegovo uspešnost. 
Hipoteza 2: V procesu izbora kadrov po mnenju kadrovikov in kadrovic primorske regije 
prevladuje napaka prvega vtisa. 
Tabela 5: Frekvenčna porazdelitev – Hipoteza 2 
Do katerih napak pri komunikaciji najpogosteje prihaja v procesu izbora kadrov? 
 f f % 
Težnja po ocenjevanju drugega 12 9,8 % 
Napaka prvega vtisa (ocena osebe na podlagi prvega vtisa) 40 32,9 % 
Simpatija / antipatija 24 19,7 % 
Napaka podobnosti / kontrasta (koliko nam je posameznik 
podoben oz. različen) 
10 8,2 % 
Stereotipi 7 5,7 % 
Povezovanje značaja z zunanjim videzom osebe 12 9,8 % 
Vpliv pričakovanj 17 13,9 % 
Skupaj 122 100,0 % 
 
χ2 = 44,508 (α = 0,000; g = 6) 
Pri preverjanju druge hipoteze nas je zanimalo do katerih napak pri komunikaciji najpogosteje 
prihaja v procesu izbora kadrov.  
Vrednost χ2 hipoteze enake verjetnosti je statistično pomembna, na ravni α = 0,000. Hipotezo 
enake verjetnosti zavrnemo, s tveganjem manj kot 0,0 %, in sprejmemo nasprotno hipotezo, ki 
pravi, da tudi v osnovni množici med kadroviki in kadrovicami primorske regije prevladuje en 
odgovor. Na podlagi vzorca lahko sklepamo, da je to napaka prvega vtisa. 
Analiza tabele je pokazala, da največ anketiranih (32,9 %) v procesu izbora kadrov naleti na 
napako prvega vtisa. Naslednja najpogostejša napaka na katero kadroviki in kadrovice 
primorske regije v procesu izbora kadrov naletijo je napaka simpatije in antipatije (19,7 %). 
Najmanj pa anketirani v procesu izbora kadrov opažajo pojavnost napake stereotipa (5,7 %). 
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Vedno, ko srečamo novega posameznika, si na podlagi prvega vtisa o njem ustvarimo 
določeno mnenje. Visok odstotek zastopanosti odgovora, da kadroviki in kadrovice v procesu 
izbora kadrov najpogosteje naletijo prav na to napako, torej ne preseneča. To smo tudi 
predhodno predvideli s postavljano hipotezo. Poudariti je pomembno, da to še ne pomeni, da 
so preostale napake, ki se pojavljajo pri komunikaciji zanemarljivega pomena. Človek je 
kompleksno bitje, zato se pri komuniciranju s kandidati lahko hkrati pojavlja tudi več napak 
hkrati. 
Pri ocenjevanju kandidatov mora kadrovik veliko pozornosti nameniti možnim napakam 
vrednotenja in najprimernejšega kandidata izbrati na čim bolj objektiven način. »Pri izbiranju 
moramo natančno vedeti, kaj od prihodnjega sodelavca pričakujemo. Dobri splošni vtisi in 
splošna priporočila o kandidatih ne smejo odločilno vplivati na naše potrebe po delavcih« 
(Lipičnik 1998, str. 97−98). Če želi kadrovik uspešno izpeljati postopek izbire, mora imeti ves 
čas v mislih kakšne lastnosti mora imeti kandidat in kakšne pogoje mora izpolnjevati. Kljub 
temu, da je po navadi vse to že prej določeno pri opisu delovnega mesta, se lahko zgodi, da 
kadrovik zaradi napak pri komunikaciji na kriterije pozabi. Lamovec (1993, str. 38) opozori, 
da je težnja po ocenjevanju posameznikov skupna vsem ljudem. Številni avtorji, ki raziskujejo 
področje človekove komunikacije (Lamovec 1993; Kovačev 1998; Svetina 2008; Tomori 
1990; Trček 1994) omenjajo tudi napake, ki pri tej nastajajo.  
Nove raziskave kažejo, da se ljudje ob prvem srečanju bolje odzivajo na ljudi, ki se jim zdijo 
zaupanja vredni, dajejo jim prednost pred ljudmi, ki dajejo vtis samozavesti. Socialna 
psihologinja Cuddy iz poslovne šole Harvard je namreč preučevala, kako ocenjujemo ljudi, ko 
se z njimi prvič srečamo. Prišla je do ugotovitev, da ob prvem srečanju posameznika ali 
skupine, ocenjujemo koliko lahko temu posamezniku zaupamo ter kakšna je njegova 
samozavest. Cuddy poudarja tudi, da ob srečanju o posamezniku ne dobimo samo enega vtisa, 
ampak do njega zavzamemo številne vtise. Raziskava je pokazala, da sta med temi prvimi 
vtisi, ki jih do posameznika zavzamemo, najpomembnejši dve dimenziji, ki se tudi 
najpogosteje pojavljajo. Prva dimenzija je ta, da ocenjujemo kako prijetna je oseba, kakšni so 
njeni interesi in ali je vredna zaupanja, druga dimenzija pa se nanaša na naše ocenjevanje 











Hipoteza 3: Pri kadrovikih in kadrovicah primorske regije v procesu izbora kadrov med 
motnjami prevladuje napačno razumevanje informacij v procesu 
komunikacije. 
Tabela 6: Frekvenčna porazdelitev – Hipoteza 3  
Katere motnje v komunikaciji, se po vaših izkušnjah najpogosteje pojavljajo v procesu izbora kadrov? 
 f f % 
Napačen sprejem informacij 20 16,4 % 
Napačno razumevanje in interpretiranje sporočila 44 36,1 % 
Zunanji hrup 2 1,6 % 
Negativne emocije (jeza, strah, tesnoba, trema) 26 21,3 % 
Ukazi, zahteve, opozorila, opomini 6 4,9 % 
Obrambni mehanizmi 11 9,0 % 
Selektivna pozornost 13 10,7% 
Skupaj 122 100,0 % 
χ2 = 69,754 (α = 0,000; g = 6) 
Pri preverjanju tretje hipoteze nas je zanimalo, katere motnje v komunikacije se po izkušnjah 
kadrovikov in kadrovic primorske regije najpogosteje pojavljajo v procesu izbora kadrov. 
Vrednost χ2 hipoteze enake verjetnosti je statistično pomembna, na ravni α = 0,000. Hipotezo 
enake verjetnosti zavrnemo, s tveganjem manj kot 0,0 %, in sprejmemo nasprotno hipotezo, ki 
pravi, da tudi v osnovni množici med kadroviki in kadrovicami primorske regije med 
motnjami, ki se pojavljajo v komunikaciji v procesu izbora kadrov prevladuje en odgovor. Na 
podlagi vzorca lahko sklepamo, da je to napačno razumevanje in interpretiranje sporočila. 
Podatke je mogoče posplošiti iz vzorca na osnovno množico, saj tveganje pri tem ni 
previsoko. 
Iz tabele lahko razberemo, da se pri kadrovikih in kadrovicah primorske regije, v procesu 
izbora kadrov najpogosteje pojavlja motnja napačnega razumevanja in napačne interpretacije 
sporočila (36,1 %), kar smo predpostavili tudi s hipotezo. Ljudje oddajamo vsak trenutek 
ogromno sporočil. Prav zaradi tega razloga, prejemnik lahko težko nadzoruje vse elemente, ki 
jih sogovornik v danem trenutku oddaja. Sporočilo, ki ga sprejme, lahko tudi na svoj način 
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interpretira in mu tako spremeni pomen. To so situacije, s katerimi se sogovorniki srečujejo 
vsakodnevno. Da bi se izognili takšnim nevšečnostim je priporočljivo prejeto sporočilo 
preveriti z metakomunikacijo.  
Motnja na katero kadroviki in kadrovice v procesu izbora kadrov tudi pogosto naletijo so 
negativne emocije (21,3 %) ter napačen sprejem informacij (16,4 %). Kot negativne emocije 
smo podrobneje definirali jezo, strah, tesnobo in tremo. Prav slednja negativna emocija se 
pogosto pojavlja pri kandidatih pred in med razgovorom s kadrovikom oz. kadrovico. Do 
napačnega sprejema informacij pa pogosto pride zaradi motenj ali popačenja komunikacije na 
poti med oddajnikom ter sprejemnikom. Kot motnjo s katero se kadroviki in kadrovice zelo 
redko srečujejo lahko izpostavimo zunanji hrup (1,6 %). 
Do motenj pri komunikaciji lahko pride na strani oddajnika, sprejemnika ali pa v 
komunikacijskem kanalu. Do njih prihaja v katerikoli fazi procesa izbora kadrov (Florjančič 
in Ferjan 2000, str. 71). Tomey (2000, str. 3−24) kot najpogostejšo motnjo pri komunikaciji 
izpostavi prav napačno razumevanje sporočila, kar smo tudi sami ugotovili z izvedeno 
raziskavo. Vzroke za napačno razumevanje pripiše nejasnemu izražanju, nenatančnosti pri 
izgovorjavi, slabemu izboru besed, uporabi žargona, nespretnemu oblikovanju stavkov ter 
prehitremu ali prepočasnemu govoru posameznika. Poudari tudi, da imajo besede pri različnih 
ljudeh lahko drugačen pomen. 
Ker raziskave, ki bi ugotavljala katera motnja prevladuje pri kadrovikih in kadrovicah v 
procesu izbora kadrov, še ni bilo narejene, smo se odločili predstaviti izsledke raziskave, ki je 
preučevala motnje, ki se pojavljajo med učitelji in starši. V raziskovalni nalogi »Vpliv veščin 
komunikacije na učinkovito sodelovanje učiteljev s starši« so dijaki srednje šole Maribor, v 
sklopu projekta Mladi za napredek Maribora 2013, na vzorcu učiteljev srednje šole Maribor 
naredili raziskavo, pri kateri jih je zanimalo tudi, kateri so najpogostejši vzroki za 
neučinkovito komunikacijo učiteljev s starši. Rezultati so pokazali, da je najpogostejši vzrok 
nejasno oblikovano in posredovano sporočilo. Sledili so odgovori kot so slabi odnosi ter 
pomanjkanje pomembnih informacij (Mladi za napredek Maribora 2013, str. 18). Rezultati 













Hipoteza 4: Intervju kot metoda izbora kadrov zahteva od kadrovikov in kadrovic primorske 
regije največ komunikacijskih veščin. 
Tabela 7: Frekvenčna porazdelitev – Hipoteza 4  
Katera izmed metod izbora kadrov zahteva po vašem mnenju največ komunikacijskih veščin? 
 f f % 
Življenjepis 7 5,7 % 
Anketiranje 9 7,4 % 
Testiranje 11 9,0 % 
Intervju 95 77,9 % 
Skupaj 122 100,0 % 
 
χ2 = 182,131 (α = 0,000; g = 3) 
Pri preverjanju četrte hipoteze smo ugotavljali katera izmed metod izbora kadrov zahteva v 
procesu izbora, po mnenju kadrovikov in kadrovic primorske regije, največ komunikacijskih 
veščin. 
Vrednost χ2 hipoteze enake verjetnosti je statistično pomembna, na ravni α = 0,000. Hipotezo 
enake verjetnosti zavrnemo, s tveganjem manj kot 0,0 %, in sprejmemo nasprotno hipotezo, ki 
pravi, da tudi v osnovni množici med kadroviki in kadrovicami primorske regije prevladuje en 
odgovor. Na podlagi vzorca lahko sklepamo, da je intervju tista metoda izbora kadrov, ki od 
njih zahteva največ komunikacijskih veščin.  
Na vse večjo uporabnost intervjujev kot posebej izbrane metode kadrov nakazuje tudi 
raziskava o procesih izbire. V tej raziskavi je skoraj 90% organizacij zatrdilo, da zaupajo 
metodi intervjuja bolj kot preostalim metodam (Bartol v Merkač 1998b, str. 52). 
Intervju je eden izmed pomembnejših pristopov k izboru kandidatov. Svetlik idr. (2009, str. 
205) o njem pove, da je kljub svoji učinkovitosti časovno in stroškovno zahtevna metoda, ki 
zahteva za izvedbe za to posebej usposobljene ljudi.  
Ker gre pri njem za neposreden pogovor med dvema ali več osebami je za izpraševalca 
posebej zahtevna metoda, saj mora imeti dovoljšnje znanje za vodenje razgovora, razvite 
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mora imeti komunikacijske veščine, svojo pozornost mora usmeriti tako na verbalna kot na 
neverbalna sporočila ter hkrati mora znati tudi poslušati ter opazovati.  
Cilj, ki ga kadrovik z intervjujem zasleduje, je v procesu izbora kadrov izbirati 
najustreznejšega kandidata za prosto delovno mesto. Da kadrovik iz množice kandidatov 
izbere najustreznejšega kandidata, mora intervju spretno voditi ter od kandidata dobiti vse 
potrebne informacije, ki olajšajo njegovo odločitev. Kragelj (1998, str. 28) dodatno opozarja, 
da je dobro, da kadrovik pozna tehnike s katerimi zagotavlja spontanost razgovora in skladno 
s tem oblikuje sliko o kandidatu. 
Dominko (2011, str. 8−9) tudi navede pričakovane komunikacijske veščine, ki naj bi jih 
posedoval svetovalec. Enake komunikacijske veščine se pričakujejo tudi od kadrovikov. 
Poudari, da ko svetovalec želi navezati dober stik, pogosto zrcali njegovo telesno govorico. 
Pomembno je, da med pogovorom gradi zaupanje in izraža kompetentnost. Opozori tudi na 
pomembnost usklajenosti verbalnega ter neverbalnega komuniciranja. Obrazna mimika naj 
vsebuje sproščene mišice na obrazu, naraven nasmeh ter pristna čustva. S pogledom naj 
vzdržuje očesni stik in z njim odraža mir, prijaznost, odprtost ter sproščenost. Pogled lahko 
uporabi tudi za spodbudo sogovornika. Dominko priporoča, da se pri govoru ne uporablja 
mašil, slenga in dialekta. Govor naj bo jasen in razločen, hitrost govora pa naj bo prilagojena 
sogovorniku ter situaciji. Primerna naj bo tudi jakost glasu, glas naj izraža toplino, prijaznost 
ter umirjenost. Dominko priporoča, da sporočevalec s kretnjami poudari vsebino, vendar pri 
tem ne krili z rokami. Njegova drža naj bo ravna, brada pa naj ne bo pozicionirana previsoko. 
Hrbtenica naj bo vzravnana, ramena odprta. Svetovalec oziroma v našem primeru kadrovik 
naj bo obrnjen proti sogovorniku, vendar naj se pri tem ne nagiba preveč naprej, njegove noge 
















Hipoteza 5: Med kadroviki in kadrovicami primorske prevladuje mimika obraza kot oblika 
neverbalne komunikacije na katero so pri kandidatih v procesu izbora kadrov 
najbolj pozorni. 
Tabela 8: Frekvenčna porazdelitev – Hipoteza 5  
Na katero obliko neverbalne komunikacije ste pri kandidatu v procesu 
izbora kadrov najbolj pozorni? 
 f f % 
Geste 17 13,9 % 
Mimika 27 22,1 % 
Telesna drža 11 9,0 % 
Rokovanje 24 19,7 % 
Razdalja in bližina med osebama 3 2,5 % 
Dotik  1 0,8 % 
Glas 5 4,1 % 
Ritem govora 29 23,8 % 
Zunanji izgled 5 4,1 % 
Skupaj 122 100,0 % 
χ2 = 70,984 (α = 0,000; g = 8) 
Pri peti hipotezi nas je zanimalo, na katero obliko neverbalne komunikacije so kadroviki in 
kadrovice primorske regije v procesu izbora kadrov najbolj pozorni. 
Vrednost χ2 hipoteze enake verjetnosti je statistično pomembna, na ravni α = 0,000. Hipotezo 
enake verjetnosti zavrnemo, s tveganjem manj kot 0,0 %, in sprejmemo nasprotno hipotezo. 
Hipotezo torej potrdimo vendar ne velja točno v smeri, kot smo si jo zastavili. Predhodno smo 
namreč predvidevali, da je mimika tista oblika neverbalne komunikacije na katero so 
kadroviki in kadrovice v procesu izbora kadrov najbolj pozorni. Izkazalo se je, da je mimika 
druga najpogostejša oblika (22,1 %) neverbalne komunikacije na katero so kadroviki in 
kadrovice pozorni. Iz tabele lahko razberemo, da so v procesu izbora najbolj pozorni na to 
kakšen ritem govora ima kandidat (23,8 %). Zanimivost, na katero Birkenbihl (1999, str. 119) 
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opozori je, da na ritem posameznikovega govorjenja sogovornik ni pozoren vse do trenutka, 
ko je ta skladen z njegovimi pričakovanji. Sklepamo lahko torej, da v procesu izbora kadrov 
kadroviki pri sogovorniku pogosto zaznajo ritem govora, ki ni v skladu z njihovimi 
pričakovanji. Kadroviki in kadrovice pripisujejo velik pomen tudi rokovanju (19,7 %) s 
kandidatom. Rokovanje je tista oblika neverbalne komunikacije, s katero se kadroviki in 
kadrovice ter kandidati srečujejo v samem procesu izbora zelo pogosto. Navada je, da se ob 
prihodu na razgovor osebi pozdravita ter rokujeta. Enako naredita tudi od zaključku 
razgovora. Najmanj pozornosti kadroviki in kadrovice namenijo neverbalni komunikaciji: 
dotiku (0,8 %) in razdalji oziroma bližini med osebama (2,5 %). 
Neverbalna komunikacija obsega vsa nebesedna sporočila, ki so namenjena kateremukoli 
posameznikovemu čutu. Neverbalna komunikacija v pogovoru med posamezniki velikokrat 
pretehta nad verbalno. V kolikor sporočila, ki jih oddaja posameznik, med seboj niso 
usklajena, posameznik upošteva sporočilno vrednost neverbalne komunikacije pred verbalno. 
Do dejstva, da se ljudje veliko bolj zanašamo na to kar nam sporoča neverbalna govorica 
telesa in ne toliko na to kaj nam sporoča verbalna, je prišel tudi profesor Albert Mehrabian, ki 
je v Združenih državah Amerike, v drugi polovici 20. stoletja, raziskoval vpliv obrazne 
mimike v sporazumevanju. Ugotovil je, da se v medsebojnem sporazumevanju, še posebej v 
čustvenih situacijah, ljudje bolj zanašamo na sporočila, ki jih posreduje obraz sogovornika, 
kot na vsebino, ki nam jo ta posreduje (Dominko 2011, str. 5). 
Goreya (2001, str. 173−174) v svojem delu opozarja na pomen neverbalne komunikacije, z 
raziskavo univerze v Pennsylvaniji iz leta 1970. Ugotovili so namreč, da ljudje komuniciramo 
na tri načine, z besedno komunikacijo (7 %), besedno intonacijo (38 %) ter neverbalno 
komunikacijo (55 %). Iz slednje raziskave lahko razločimo, kako pomembni sta besedna 
intonacija ter neverbalna komunikacija. Lahko bi povzeli, da neverbalna komunikacija 













Hipoteza 6: Med kadroviki in kadrovicami primorske regije priprava na intervju vpliva na 
izbor najustreznejšega kandidata za določeno delovno mesto. 
Tabela 9: Frekvenčna porazdelitev – Hipoteza 6 
 
2Î = 8,672 (α = 0,070; g = 4) 
Pri šesti hipotezi smo preverjali ali predhodna priprava na intervju vpliva na to, kako pogosto 
kadroviki in kadrovice primorske regije izberejo najustreznejšega kandidata za določeno 
delovno mesto. 
Pri analizi smo kategoriji »občasno in nikoli« združili v eno. To smo naredili pri 
spremenljivki 'predhodne priprave na intervju' kot tudi pri spremenljivki 'pogostost izbire 
najustreznejšega kandidata'. Združevanje kategorij smo uporabili, zaradi nizkih frekvenc v 
kategorijah občasno in nikoli. Kljub združevanju kategorij, pogoji za uporabo χ2 preizkusa še 
vedno niso bili izpolnjeni, zato smo izvedli Kullbackov preizkus. 
Kullbackov preizkus hipoteze neodvisnosti je pokazal, da moramo hipotezo neodvisnosti 
obdržati. Vrednost 2Î preizkusa ni statistično pomembna (α = 0,070), saj je tveganje večje od 
5,0 %. O povezanosti med predhodno pripravo na intervju ter izborom najustreznejšega 
kandidata v osnovni množici ne moremo trditi ničesar. 
 






priprava na intervju 
Vedno 
f 6 51 6 63 
f % 9,5% 81,0% 9,5% 100,0% 
Pogosto 
f 7 26 4 37 
f % 18,9% 70,3% 10,8% 100,0% 
Občasno in nikoli 
f 1 14 7 22 
f % 4,5% 63,6% 31,8% 100,0% 
Skupaj 
f 14 91 17 122 
f % 11,5% 74,6% 13,9% 100,0% 
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Iz tabele lahko razberemo, da 74,6 % kadrovikov in kadrovic meni, da je v procesu izbora 
kadrov pogosto izbran najustreznejši kandidat za določeno delovno mesto. Večina anketiranih 
kadrovikov in kadrovic primorske regije 51,6 % se na intervju tudi vedno predhodno pripravi.  
Kadrovik lahko z intervjujem pridobi mnogo podatkov o kandidatu, ki mu kasneje pomagajo 
pri odločitvi o izbiri najprimernejšega kandidata. Intervju je posebej pomemben, ker z njim 
kadrovik prvič naveže osebni stik s kandidatom. Slednje je tudi razlog, da je za intervju 
potrebna priprava izpraševalca, priprava vprašanj ter samega poteka intervjuja (Lipičnik 1998, 
str. 101). Kragelj (1998, str. 28−29) pravi, da je dober intervju tisti, ki je planiran in 
sistematično voden. Kadrovik naj pri kandidatu kronološko razišče delovno zgodovino, 
šolanje in izobraževanje. Kandidat naj govori večino časa (85 %), kadrovik pa naj ga usmerja 
z vprašanji in komentarji. Glavna naloga kadrovika je ugotoviti primernost kandidata in 
oceniti njegove sposobnosti ter nekatere zaželene osebnostne poteze. 
Kandidat pride v podjetje s posameznim pridobljenim znanjem, kar pa ne nujno zadosti 
kriterijem za opravljanje določenega dela. Nekateri kandidati imajo primernejšo izobrazbo za 
določeno delovno mesto kot drugi, nekateri imajo več izkušenj s posameznim delom kot 
drugi, spet tretji imajo poleg svoje primarne izobrazbe narejena še dodatna izobraževanja, ki 
so se jih udeležili poleg formalnega. Kateri kandidat je za kadrovika bolj prepričljiv zavisi od 
mnogo stvari.  
Pri izbiri kandidata je pomembno, da se kadrovik zaveda, da so pri delu pomembna tudi druga 
znanja, kot so na primer sposobnost prilagajanja, način komuniciranja, potrpežljivost, reakcije 
na situacije. Kljub temu, da ta znanja pogosto niso nujno zahtevana, je priporočljivo, da jih 
kandidat ima. Ker na ljudi vplivajo tudi trenutno razpoloženje, komunikacija med 
posameznikoma in vzpostavljen odnos, okolica, čas in čustva je pomembno, da podjetje že pri 
oglasu za zaposlitev postavi določene kriterije − kakšnega kandidata išče, kakšna naj bo 
njegova izobrazba ter kaj se od njega pričakuje.  
Kompetencam pripisuje zelo velik pomen tudi Spencer (1995, str. 144−160). Zagovarja 
namreč tezo, ki temelji na njegovih raziskavah, da so pravilno raziskane in usmerjene 
kompetence zaposlenih najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na uspešno poslovanje podjetja. 
Za podjetje je torej ključnega pomena, da z ustrezno metodo izbora kadrov izbere 
najustreznejšega kandidata. Ker se kandidati na razgovor z bodočim delodajalcem pogosto (v 
65 %) predhodno pripravijo – to je pokazala raziskava Adecca (2008), izvedena med iskalci 
zaposlitve po celi Sloveniji; je posebej pomembno, da imajo kadroviki skozi celoten proces 
izbora novega kadra pred seboj predstavo o posameznikih, ki bi prostemu delovnemu mestu 







Hipoteza 7: Število let dela kot kadrovik/kadrovica vpliva na razumevanje pojma 
komunikacija. 
Tabela 10: Frekvenčna porazdelitev – Hipoteza 7 
 
Definicija komunikacije 
1 2 3 4 Skupaj 
Število let dela kot 
kadrovik/kadrovica 
Do 5 let 
f 6 6 14 16 42 
f % 14,3% 14,3% 33,3% 38,1% 100,0% 
6 do 15 let 
f 6 6 13 22 47 
f % 12,8% 12,8% 27,7% 46,8% 100,0% 
16 do 35 let 
f 3 4 8 18 33 
f % 9,1% 12,1% 24,2% 54,5% 100,0% 
Skupaj 
f 15 16 35 56 122 
f % 12,3% 13,1% 28,7% 45,9% 100,0% 
 
Legenda spremenljivke 'definicija komunikacije': 
1) je prenos družbeno sprejetih simbolov med ljudmi (besede, kretnje, slike, svetlobni in zvočni simboli) 
2) je proces, v katerem se posreduje informacija od nekega oddajnika do sprejemnika in nazaj 
3) je celotno vedenje človeka, zajema vse kar delamo in tudi tisto, česar ne delamo 
4) je verbalni ali neverbalni proces preko katerega si izmenjujemo različne informacije 
χ2 = 2,156 (α = 0,905; g = 6) 
Pri sedmi hipotezi smo preverjali ali število let dela kot kadrovik in kadrovica vpliva na to, 
kako posamezniki razumejo pojem komunikacije.  
Vrednost χ2 hipoteze neodvisnosti ni statistično pomembna (α = 0,905), zato hipotezo 
neodvisnosti obdržimo. O povezanosti med številom let dela kot kadrovik in kadrovica ter 
razumevanjem pojma komunikacije v hipotetični osnovni množici ne moremo trditi ničesar. 
Na osnovi izvedenega preizkusa in pridobljenih rezultatov torej nismo dokazali zastavljene 




Iz tabele 10 lahko razberemo, da je največ anketiranih kadrovikov in kadrovic (38,6 %) na 
področju kadrovanja delalo med 6 in 15 let. Sledili so jim kadroviki in kadrovice, ki so svoje 
delo opravljali do 5 let (34,4 %). Iz tabele lahko ugotovimo tudi, da je največ anketiranih 
kadrovikov in kadrovic primorske regije (45,9 %) pojem komunikacije razumelo kot verbalni 
ali neverbalni proces preko katerega si ljudje izmenjujemo različne informacije. 
V raziskavi ameriškega Centra za kreativno vodenje so preučevali obnašanje in lastnosti 
vrhunskih managerjev z vsega sveta. Ugotavljali so, od katerih dejavnikov je odvisno ali bo 
nekdo postal vrhunski manager ali ne. Raziskava je izpostavila tri glavne dejavnike: ustrezno 
izobrazbo posameznika (10 %), ljudi s katerimi dela (20 %) ter delovne izkušnje (70 %) 
(Nosan 1999, str. 11). Zaključimo lahko torej, da so delovne izkušnje na posameznem 
delovnem področju pomemben dejavnik za dobro delo na področju za katerega se je 
posameznik izobrazil. 
Kljub temu, da je pojem komunikacije v vsakdanjem življenju pogosto uporabljen, ga številni 
avtorji različno opredeljujejo. Vzrok za to, lahko pripišemo dejstvu, da je pojem komunikacija 
zelo širok in obsega številna področja. Skupno vsem avtorjem (Černetič 2007, str. 188; Day 
1976 v Brajša, str. 43; Furlan 1972, str. 3; Trček 1994, str. 109), ki poskušajo definirati 
komunikacijo, je, da poudarjajo, da je komunikacija nekaj kar se dogaja med ljudmi, v 
medčloveških odnosih. Pogosto jo definirajo kot prenos ali proces.  
Hipoteza 8: Po mnenju kadrovikov in kadrovic primorske regije v procesu izbora kadrov 
prevladuje faza procesa, v kateri ima komunikacija najpomembnejšo vlogo. 
Tabela 11: Frekvenčna porazdelitev – Hipoteza 8  
V kateri fazi procesa izbora kadrov ima po vašem mnenju komunikacija najpomembnejšo vlogo? 
 f f % 
Pri načrtu zaposlovanja novih kadrov 16 13,1 % 
Pri analizi dela in delovnih mest 19 15,6 % 
Pri metodah pridobivanja kandidatov 53 43,4 % 
Pri končnem sklepu o izbiri kandidata 34 27,9 % 
 Skupaj 122 100,0 % 
χ2 = 28,230 (α = 0,000; g = 3) 
Pri osmi hipotezi smo preverjali v kateri fazi procesa izbora kadrov ima po mnenju 




Vrednost χ2 preizkusa hipoteze enake verjetnosti se je izkazala za statistično pomembno (α = 
0,000). Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo, s tveganjem manj kot 0,0 %, in sprejmemo 
nasprotno hipotezo, ki trdi, da vsi odgovori v hipotetični osnovni množici niso enako pogosti 
in da v hipotetični osnovni množici prav tako prevladuje en odgovor. Na podlagi vzorca lahko 
sklepamo, da je to faza procesa izbora kadrov, v kateri ima komunikacija najpomembnejšo 
vlogo. Iz analize tabele lahko ugotovimo, da je po mnenju anketiranih kadrovikov in kadrovic 
primorske regije to faza, v kateri uporabijo metode za pridobivanje novih kandidatov (43,4%). 
Kot smo že pri četrti hipotezi ugotovili, kadroviki in kadrovice smatrajo metodo intervjuja za 
metodo, ki od njih zahteva največ komunikacijskih veščin, rezultat lahko pripišemo tudi temu 
dejstvu.  
 
Obstoječih raziskav, ki bi preverjale v kateri fazi procesa izbora kadrov ima komunikacija 
kadrov po mnenju kadrovikov najpomembnejšo vlogo, nismo našli. Lahko pa povzamemo, da 
se rezultati raziskave skladajo z predhodno prebrano teorijo, saj le-ta označuje intervju kot 
zahtevno metodo, pri kateri mora kadrovik kandidata pozorno poslušati, opazovati njegovo 
govorico telesa in se zavedati kriterijev na podlagi katerih se kandidata izbira (Florjančič idr. 
2004, str. 102). 
 
Hipoteza 9: Kadrovikova sposobnost komuniciranja vpliva na njegov izbor metod izbora 
kadrov. 
Tabela 12: Frekvenčna porazdelitev – Hipoteza 9 
 
Metoda izbora kadrov, ki jo kadroviki/kadrovice v praksi najpogosteje 
uporabijo 










f 0 4 20 6 1 31 
 f % 0,0% 12,9% 64,5% 19,4% 3,2% 100,0% 
Dobra 
f 7 3 43 15 1 69 






f 0 2 15 4 1 22 
 f % 0,0% 9,1% 68,2% 18,2% 4,5% 100,0% 
Skupaj f 7 9 78 25 3 122 
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f % 5,7% 7,4% 63,9% 20,5% 2,5% 100,0% 
 
2Î = 11,051 (α = 0,199; g = 8) 
Pri deveti hipotezi smo preverjali, ali kadrovikova ocena svoje sposobnosti komuniciranja 
vpliva na to katero metodo izbora kadrov v praksi najpogosteje uporabijo. 
Pri spremenljivki 'kadrovikova ocena lastne sposobnosti komuniciranja' smo se poslužili 
združevanja kategorij, saj so bile frekvence za odgovore srednje dobra, slaba ter zelo slaba 
sposobnost komuniciranja zelo nizke. Te tri možne odgovore smo združili v eno kategorijo. 
Kljub združevanju kategorij, pogoji za izvedbo χ2 preizkusa hipoteze neodvisnosti niso bili 
izpolnjeni, zato smo izvedli Kullbackov preizkus.  
Vrednost 2Î preizkusa hipoteze neodvisnosti je pokazala, da moramo hipotezo neodvisnosti 
obdržati. Vrednost 2Î preizkusa ni statistično pomembna (α = 0,199), saj je tveganje večje od 
5 %. O povezanosti med kadrovikovo oceno lastne sposobnosti komuniciranja ter metodo 
izbora kadrov, ki jo v praksi najpogosteje uporabijo v osnovni množici ne moremo trditi 
ničesar. 
Iz tabele lahko razberemo, da anketirani kadroviki in kadrovice primorske regije v praksi 
najpogosteje uporabijo metodo intervjuja (63,9 %), svojo sposobnost komuniciranja pa po 
večini (56,6 %) ocenjujejo kot dobro. Razširjenost metode intervjuja smo zasledili že ob 
branju literature, z raziskavo pa smo še dodatno potrdili, da je v praksi tudi najpogosteje 
uporabljena. 
Ober (2003, str. 4) navaja, da različne raziskave v Združenih državah Amerike kažejo, da je 
obvladovanje komunikacijskih spretnosti nujno na kateremkoli – ne samo vodilnem delovnem 
mestu. Hkrati pa Barbee ( 2001, str. 79.) opozarja, da raziskave v Združenih državah Amerike 
kažejo, da kar 30 % vseh anketiranih strokovnjakov in managerjev ne poseduje ustreznih 
pisnih in bralnih sposobnosti. 
Izsledili smo tudi zanimivo raziskavo, ki je bila narejena v Veliki Britaniji leta 1991. 
Raziskava je preverjala pogostost uporabe tehnik izbora kadrov. Zajela je večino organizacij 
iz javnega sektorja, privatnega sektorja ter podjetja, ki so v lasti Britancev in tujcev. 
Raziskava je pokazala, da vsa podjetja vključena v raziskavo za izbor kadrov uporabljajo 
metodo intervjuja. Sledili so prijavni obrazci, reference ter življenjepis. Izkazalo se je tudi, da 
približno polovica podjetij za izbor kadra uporablja najrazličnejše teste (Thompson 1994, str. 
105). 
Svetlik idr. (2009, str. 303) o odločitvi za uporabo posamezne metode izbora kadrov pravi, da 
je le-ta odvisna od velikosti organizacije oziroma podjetja in od usposobljenosti kadrovikov 
za vodenje izbirnega postopka. Dalje pojasnjuje tudi, da si majhne organizacije ne morejo 
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privoščiti svojih strokovnjakov za to področje, zato se pogosto poslužujejo preprostejših 






12.12 SKLEPNE UGOTOVITVE 
 Skoraj vsako podjetje, posebej če je večje, tekom svojega delovanja pride pred dejstvo, 
ko more izbrati novega sodelavca. Izbor najustreznejšega kandidata za določeno delovno 
mesto je ključ za uspeh vsakega podjetja. Pomembno je, da se kandidatova vizija sklada z 
vizijo podjetja, zanemarljive pa niso tudi njegove kompetence in dosežena izobrazba. 
 Na podlagi tega smo v anketnem vprašalniku preverjali, če dosežena stopnja izobrazbe 
kadrovikov in kadrovic primorske regije vpliva na pomen, ki ga pripisujejo komunikaciji v 
procesu izbora kadrov. Povezanosti med stopnjo izobrazbe in tem kakšen pomen kadroviki in 
kadrovice pripisujejo pomenu komunikacije v procesu izbora kadrov nismo dokazali. 
Raziskava nam torej ni potrdila predhodnih predvidevanj o tem, da višja kot je stopnja 
izobrazbe kadrovika oz. kadrovice večji pomen prisujejo pomenu komunikacije.  
 V diplomski nalogi nas je zanimalo tudi, ali se med napakami, ki se pri komunikaciji 
pojavljajo, najpogosteje pojavlja napaka prvega vtisa. Dokazali smo, da tudi v osnovni 
množici prevladuje napaka prvega vtisa. Vsak človek ima namreč težnjo po ocenjevanju 
sočloveka. Prve ocene, ki jih človek ima o drugih ljudeh, najpogosteje temeljijo na zunanjem 
videzu nepoznanih ljudi, spolu, rasni pripadnosti ter njihovem poklicu. Resnične osebnostne 
lastnosti, ki jih človek v resnici ima, v začetni fazi posameznikom, ki sočloveka ocenjujejo, 
niso tako pomembne. Za prvi vtis je značilno, da si ga posameznik ustvari še preden dobi 
dovolj informacij o posamezniku, da bi si lahko oblikoval ustrezno oceno o njem.  
 Raziskali smo tudi najpogostejše motnje v komunikaciji. Ugotovili smo, da med 
motnjami, ki se v komunikaciji pojavljajo tudi v osnovni množici prevladuje napačno 
razumevanje in interpretiranje besedila. Komunikacija med posameznikoma je uspešna le v 
primeru, ko se namen, misel ter izgovorjeno sporočilo pošiljatelja ujemajo s prejemnikovim 
prejetim sporočilom. Ker je reakcija prejemnika rezultat njegove interpretacije sporočila, 
predlagamo, da se težavo pojavljanja motnje napačnega razumevanja in interpretacije 
sporočila rešuje s povratnimi informacijami.  
 V empiričnem delu diplomske naloge smo prišli tudi do ugotovitve, da zahteva intervju 
kot metoda izbora kadrov od kadrovikov in kadrovic največ komunikacijskih veščin. Za 
intervju je namreč značilno, da poteka kot neposreden pogovor, ki je načrten, ima določen cilj 
in ga usmerja tisti, ki intervjuja, v našem primeru je to kadrovik oz. kadrovica. Rezultati so 
pokazali, da se nanj visok odstotek anketiranih, vedno pripravi. Intervju se je med metodami 
izbora kadrov izkazal za najpogosteje uporabljeno metodo.  
 Prišli smo tudi do zaključka, da ima komunikacija najpomembnejšo vlogo prav v fazi, ko 
se uporablja različne metode izbora kadrov. Kadroviki in kadrovice ocenjujejo, da v tej fazi 
potrebujejo več komunikacijskih veščin kot v fazi načrtovanja zaposlovanja novega kadra, 
analizi delovnih mest ali pri končni izbiri kadra.  
 V raziskavi nas je poleg naštetega zanimalo še ali med oblikami neverbalne komunikacije 
prevladuje kakšna, ki posebej izstopa v procesu izbora kadrov in so kadroviki in kadrovice 
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nanjo posebej pozorni. Izkazalo se je, da posebno pozornost namenjano ritmu govora, ki ga 
posameznik ima. Tu so rezultati raziskave pokazali drugačne rezultate od predvidenih. Tudi 
predhodno smo sklepali, da med oblikami neverbalne komunikacije prevladuje ena, na katero 
so kadrovike in kadrovice posebej pozorni, vendar smo predpostavljali, da je ta oblika 
komunikacije mimika. Izkazalo se je, da so anketirani kadroviki in kadrovice v samem 
procesu izbora kadrov nekoliko bolj (1,7 %) pozorni na ritem govora kot na mimiko. 
Zanimivo je, da posameznik na ritem govora ni pozoren vse do trenutka, ko se ta sklada z 
njegovimi pričakovanji. Ritem govora ima le majhno sporočilno vrednost. Posameznik 
najpogosteje govori hitreje tisto, kar je že večkrat povedal, v primeru, da so mu informacije, 
ki jih pripoveduje, manj znane pa počasneje.  
 V teoretičnem delu smo preko pregleda številnih avtorjev in literature prišli do zaključka, 
da različni avtorji navajajo podobne metode pridobivanja primernih kandidatov v procesu 
izbora kadrov. Največ pozornosti po večini vedno namenijo intervjuju. Pomembna in 
zanimiva ugotovitev v teoretičnem delu diplomske naloge se nanaša na skladnost verbalnih 
ter neverbalnih sporočil, ki jih oddajamo. Ljudje namreč neskladje med verbalno in 
neverbalno komunikacijo zelo hitro zaznamo, pri neskladju pa verjamemo sporočilnosti 
neverbalne komunikacije pred verbalno. Trdimo lahko, da ima komunikacija zelo pomembno 
vlogo v življenju nasploh. Tudi raziskava je potrdila to tezo. Izkazalo se je, da visok odstotek 
(76,2 %) anketiranih kadrovikov in kadrovic primorske regije pripisuje komunikaciji zelo 
pomembno vlogo. Raziskava je pokazala, da se anketirani zavedajo tudi pomena neverbalne 
komunikacije in sicer so pri razgovoru z novim kandidatom najbolj pozorni na njegovo 
mimiko. Ob pisanju diplomskega dela smo prišli do sklepa, da je pojem komunikacije 





V procesu izbora kadrov kadroviki in kadrovice sprejemajo pomembne odločitve o tem 
kdo je najustreznejši kandidat za določeno delovno mesto. Večja podjetja imajo svoj 
kadrovski oddelek, v manjših podjetjih pa vlogo kadrovika največkrat prevzame dikrektor 
podjetja. Vzroki za zaposlovanje novega kadra so različni, najpogosteje pa se zaposluje zato, 
ker v podjetju pride do potrebe po dodatnem kadru. V današnjem času gospodarske krize se 
na posamezno delovno mesto prijavi veliko število kandidatov. Vsi kandidati ne izpoljujejo 
vseh pogojev, ki so predhodno predvideni za posamezno delovno mesto. Prav to je razlog, da 
se vse dobljene prošnje natančno pregledajo. To je nujno opravilo vsakega kadrovika in 
kadrovice. Po pregledu dokumentacije naredi kadrovik ožji izbor kandidatov, ki jih običajno 
povabi na razgovor. Odloči se lahko tudi za uporabo druge metode izbora kadrov, kot je npr. 
anketiranje, testiranje, opazovanje ali delovni preizkus. Za nekatera delovna mesta so naštete 
metode boljša rešitev, saj so rezultati pridobljeni z njihovo pomočjo natančnejši, objektivnejši 
ter lažje primerljivi.  
 V diplomski nalogi smo se posebej posvetili pomenu, ki ga ima komunikacija v celotnem 
procesu izbire novega kadra.  Kar se nam zdi posebej pomembno in bi pri nadaljnih izborih 
predlagali kadrovikom in kadrovicam pri izboru novega kadra je, da se poskušajo zavedati, da 
se pri komunikaciji pojavljajo napake, na katere pogosto nimajo vpliva. Napake prvega vtisa, 
stereotipi, simpatije, identifikacije s posameznim kandidatom so nekaj s čimer se vsak 
kadrovik sreča tekom svoje kariere. Ob zavedanju, da nimajo vsi vtisi, simpatije in preostale 
napake realne podlage, kadrovik lahko veliko pripomore k objektivnejšemu izboru 
najustreznejšega kandidata. Predlagamo jim tudi, da se v komunikaciji s kandidati jasno 
izražajo, in da razumevanje kandidatovega sporočila preverijo preko metakomunikacije.  
 Če zaključimo, je za podjetje pomembno, da izbere kandidata, ki bo za svoje delo 
usposobljen ter ga bo dobro opravljal. Če si kadroviki pri tem lahko pomagajo s svojimi 
komunikacijskimi veščinami in znanjem o komunikaciji je to le še dodatna prednost na poti 
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PRILOGA A: ANKETNI VPRAŠALNIK 
VPRAŠALNIK 
Sem Neža Grillo, študentka andragogike na Filozofski fakulteti v Ljubljani. V svojem 
diplomskem delu proučujem kolikšno vlogo ima komunikacija v procesu izbora kadrov in 
kako na sam proces vpliva. Pred Vami je anketni vprašalnik s katerim k sodelovanju 
naprošam kadrovike in kadrovice na območju primorske regije, da mi pomagate pridobiti 
podatke potrebne za izpeljavo raziskave. Z rešenim anketnim vprašalnikom mi boste 
pomagali do kakovostne raziskave, katere podatki bodo širše uporabni. Reševanje anketnega 
vprašalnika je popolnoma anonimno, podatki, ki bodo pridobljeni, pa bodo uporabljeni zgolj 
za namene raziskave. Za sodelovanje se Vam že v naprej zahvaljujem. 
Neža Grillo 







a) do 30 let 
b) 31 do 40 let 
c) 41 do 50 let 
d) 50 do 60 let 
e) od 61 let dalje 
 
3. Dokončana izobrazba: 
a) osnovnošolska izobrazba 
b) nižja poklicna izobrazba (2 leti) 
c) srednja poklicna izobrazba (3 leta) 
d) gimnazijska, srednje poklicna − tehniška izobrazba, srednja tehniška oz. druga 
strokovna izborazba 
e) višješolska izobrazba (2 leti) 
f) visokošolska strokovna izobrazba 1. bolonjska stopnja 
g) visokošolska strokovna izobrazba star program ali visokošolska strokovna 
izobrazba 2. bolonjska stopnja 
h) univerzitetna izobrazba 1. bolonjska stopnja 
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i) univerzitetna izobrazba star program ali univerzitetna izobrazba 2. bolonjska 
stopnja 
j) znanstveni magisterij 
k) doktorat znanosti 
 
4. Koliko let že delate kot kadrovik/kadrovica? 
a) do 5 let 
b) 6 do 15 let 
c) 16 do 25 let 
d) 26 do 35 let 
e) več kot 35 let 
 
5. Komunikacija: 
a) je prenos družbeno sprejetih simbolov med ljudmi (besede, kretnje, slike, 
svetlobni in zvočni simboli) 
b) je proces, v katerem se posreduje informacija od nekega oddajnika do 
sprejemnika in nazaj 
c) je celotno vedenje človeka, zajema vse kar delamo in tudi tisto, česar ne 
delamo 
d) je verbalni ali neverbalni proces preko katerega si izmenjujemo različne 
informacije 
e) ni nič od naštetega 
 
6. Kakšno vlogo ima po vašem mnenju komunikacija v procesu izbora kadrov? 
a) zelo pomembno 
b) pomembno 
c) srednje pomembno 
d) nepomembno 
e) zelo nepomembno 
 
7. V kateri fazi procesa izbora kadrov ima po vašem mnenju komunikacija 
najpomembnejšo vlogo? Izberite en odgovor.  
a) pri načrtu zaposlovanja novih kadrov 
b) pri analizi dela in delovnih mest 
c) pri metodah pridobivanja kadidatov 





8. Na katero obliko neverbalne komunikacije ste pri kandidatu v procesu izbora kadrov 
najbolj pozorni? Izberite en odgovor.  
a) geste 
b) mimika 
c) telesna drža 
d) rokovanje 
e) razdalja in bližina med osebama 
f) dotik (kot znak naklonjenosti, trepljanje, prijem med pogovorom) 
g) glas 
h) ritem govora 
i) zunanji izgled 
 
9. Katero metodo izbora kadrov (poleg pregleda javnih listin in druge dokumentacije) v 




d) delovni preizkus 
e) opazovanje 
 
10.  Katera izmed metod izbora kadrov zahteva po vašem mnenju največ komunikacijskih 












12. Katere motnje v komunikaciji, se po vaših izkušnjah najpogosteje pojavljajo v procesu 
izbora kadrov? Izberite en odgovor. 
a) napačen sprejem informacij 
b) napačno razumevanje in interpretiranje sporočila  
c) zunanji hrup 
109 
 
d) negativne emocije (jeza, strah, tesnoba, trema) 
e) ukazi, zahteve, opozorila, opomini 
f) obrambni mehanizmi 
g) selektivna pozornost 
 
13. Do katerih napak pri komunikaciji najpogosteje prihaja v procesu izbora kadrov? 
Izberite en odgovor. 
a) težnja po ocenjevanju drugega 
b) napaka prvega vtisa (ocena osebe na podlagi prvega vtisa) 
c) simpatija/antipatija 
d) napaka podobnosti/kontrasta (koliko nam je posameznik podoben oz. različen) 
e) stereotipi 
f) povezovanje značaja z zunanjim videzom osebe 
g) vpliv pričakovanj 
h) identifikacija (poistovetenje) 
 






15. Kako ocenjujete svojo sposobnost komuniciranja s kandidati? 
a) zelo dobra 
b) dobra 
c) srednje dobra 
d) slaba 


















IZJAVA O AVTORSTVU 
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komunikacije v podjetjih v procesu izbora kadrov moje avtorsko delo. 
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